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 Abstrakt 
Diplomová práce se zabývá řízením pohledávek ve vybrané obchodní korporaci, 
konkrétně řízením pohledávek z obchodních vztahů. S ohledem na vývoj a stav 
pohledávek ve společnosti ve sledovaném období jsou navržena opatření, jejichž 




The thesis has been involved in the receivables management in a selected business 
corporation, namely management of trade account receivables. Measures, the 
application of which should improve the situation in the selected company, are proposed 
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S pojmem pohledávka se v dnešní době setkáváme denně, a to nejen v profesním, ale 
také osobním životě. Při vzniku pohledávky stojí vždy na jedné straně věřitel, který 
poskytuje plnění, na jehož základě mu pohledávka vzniká a na druhé straně stojí 
dlužník, jehož povinností je za poskytnuté plnění od věřitele řádně a včas předem 
sjednaným způsobem zaplatit. V pohledávkách drží věřitel své vlastní finanční 
prostředky, a proto by mělo být jeho snahou každou pohledávku správně a efektivně 
řídit, aby ze strany dlužníka došlo k její úhradě řádně a včas. Nedostojí-li dlužník svému 
závazku řádně a včas, stává se z takové pohledávky pohledávka po splatnosti, často 
označovaná jako problematická pohledávka. Pokud věřiteli vznikne pohledávka po 
splatnosti, nebyla provedena ze strany věřitele dostatečná preventivní opatření 
a zajištění pohledávky, která by jejímu vzniku měla zamezit. Věřitel tak musí začít 
problematickou pohledávku na dlužníkovi vymáhat. 
CÍL PRÁCE 
Cílem této diplomové práce je přiblížit problematiku řízení pohledávek v obchodní 
korporaci, se zaměřením na pohledávky z obchodních vztahů.  Teoretická část práce se 
bude zaměřovat na pohledávky v obecné rovině, kde bude vysvětleno, co je pohledávka, 
kdy vzniká, co z pohledávky plyne věřiteli a co dlužníkovi, v jakém okamžiku 
pohledávka zaniká, ale také, jak je pohledávka zachycována v účetnictví účetní jednotky 
včetně daňového dopadu, stane-li se z běžné pohledávky pohledávka problematická. 
Zároveň bude řešen způsob, jakým lze pohledávku efektivně řídit i způsob, jakým je 
možné pohledávku vymáhat.  
Praktická část této diplomové práce bude zaměřena na přístup k pohledávkám 
z obchodních vztahů v konkrétní společnosti – jakým způsobem jsou pohledávky ve 
vybrané společnosti evidovány v účetnictví, jakým způsobem jsou řízeny, zda existují 
pohledávky po splatnosti, jakou část na celkových pohledávkách tvoří, jak je k takovým 
pohledávkám přistupováno a také jaké způsoby jsou využívány k jejich vymožení. 
Zároveň bude zhodnocena ekonomická situace společnosti, která napoví, jak se 
společnosti vede.  
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Na základě zjištěných údajů budou navržena vhodná opatření, která by měla pomoci 
k odstranění zjištěných problémů, nebo alespoň k jejich minimalizaci. 
METODY A POSTUPY ZPRACOVÁNÍ 
Vzhledem k vytyčenému cíli je tato diplomová práce zpracována metodou abstrakce, 
komparace a analýzy. 
Metoda abstrakce je považována za vědeckou metodu, kdy jsou nahodilé a nepodstatné 
vlastnosti zkoumaného jevu oddělovány od vlastností obecných a podstatných. Metoda 
je vhodná k utváření vědeckých pojmů, kategorií či vědeckých zákonů.1 Od abstrakce je 
možné se vrátit zpět ke konkrétnímu. 
Tato metoda slouží ke zpracování první části diplomové práce, kde napomáhá odhalit 
základní teoretická východiska, na jejichž základě je tato práce zpracována. Vymezuje 
základní pojmy v oblasti pohledávek a jejich řízení a taktéž zkoumá jejich jednotlivé 
prvky. 
Pomocí metody komparace neboli srovnání je možné stanovit shody a rozdíly jevů. 
Srovnávací kritérium lze vymezit věcně, prostorově i časově. Při komparaci dvou a více 
jevů lze využít ukazatele podílu (relativní rozdíl), rozdílu (absolutní rozdíl), případně 
index (podíl dvou hodnot téhož ukazatele)2. V diplomové práci bude využito jak 
srovnání problémů, ověřování či zdůvodňování stanoviska, tak i srovnání na základě 
měření, zjišťování a hodnocení dosažených výsledků.3 
Metoda analýzy je ve své podstatě proces reálného nebo myšlenkového rozkladu 
zkoumaného jevu na dílčí části, jež se následně stávají předmětem dalšího hloubání. 
Rozkladem zkoumaného jevu je myšlen rozbor vlastností, vztahů a faktů postupujících 
od celku k částem. Analýza umožňuje oddělovat podstatné od nepodstatného, ale také 
odlišit trvalé vztahy od těch nahodilých.4 
                                               
1 Široký, J. a kolektiv. Tvoříme a publikujeme odborné texty, s. 32 
2 Metodika závěrečné práce. Lorenc.info [online] 
3 Široký, J. a kolektiv. Tvoříme a publikujeme odborné texty, s. 32- 33 
4 tamtéž, s. 31 
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Metoda komparace a metoda analýzy jsou podstatné pro zpracování analytické části 
diplomové práce. Obě metody napomáhají zhodnotit celkový vývoj situace ve vybrané 
společnosti ve zvoleném období. Metoda analýzy se zaměřuje na rozbor hodnot 
v účetních výkazech, ale také na rozbor hodnot vycházejících z propočtů vybraných 
ukazatelů finanční analýzy, zatímco metoda komparace zkoumá meziroční změny 
analyzovaných hodnot. 
V návrhové části diplomové práce jsou navržena opatření, která reagují na nedostatky, 
chyby a problémy vyplývající z analytické části práce. Aplikací těchto opatření by měly 
být nedostatky a chyby odstraněny a stávající problémy minimalizovány. 
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1 TEORETICKÁ VÝCHOSKA PRÁCE 
Teoretická část se zabývá základními pojmy a východisky v problematice pohledávek 
v obchodní korporaci a jejich samotným řízením. 
1.1 Právní pohled na pohledávky 
Pojem právo je po stránce právní chápán jako „právo, které vzniká jednomu účastníku 
vůči druhému účastníku“.5 Toto právo vyžaduje určité přesně vymezené plnění 
z určitého právního důvodu. Účastníky právního vztahu jsou věřitel a dlužník.6 
Povinnost lze vyjádřit jako dodržení a splnění ujednaného. Právní povinnost ukládá 
zákon a plnění povinnosti vymáhá společenská autorita případnými sankcemi. Platí zde 
zásada, že oprávnění jedné strany odpovídá povinnosti strany druhé.7 
1.1.1 Vznik pohledávky 
Způsobů vzniku pohledávky nebo důvodů pro její vznik existuje celá řada. Za 
nejčastější důvod je považován vznik právního vztahu na základě uzavření smlouvy. 
Smlouva zahrnuje minimálně 2 účastníky (může mít i více) – jde tedy o dvoustranný 
(nebo vícestranný) právní akt. Účastníky, jak je uvedeno výše, jsou věřitel a dlužník. 
Věřitel má právo od dlužníka obdržet určité plnění obsažené ve smlouvě, zatímco 
dlužníkovi plyne povinnost vůči věřiteli toto plnění poskytnout. Plnění obsažené ve 
smlouvě může být peněžité i nepeněžité. Zároveň musí být pohledávka dospělá – musí 
být uveden termín, kdy nabývá splatnosti. Pokud není pohledávka po termínu splatnosti 
dlužníkem vůči věřiteli uspokojena, vzniká věřiteli právo pohledávku po dlužníkovi 
vymáhat.8 Pokud by pohledávka neobsahovala splatnost, toto právo by věřiteli nikdy 
nevzniklo.  
Přináležitostmi pohledávky jsou úroky z prodlení a smluvní pokuty spojené s jejím 
uplatněním. 
                                               
5 DRBOHLAV, J., POHL, T. Pohledávky z právního, účetního a daňového pohledu, 2011, s. 17 
6 tamtéž 
7 Právní povinnost - iuridictum. Iuridictum.pecina.cz [online] 
8 DRBOHLAV, J., POHL, T. Pohledávky z právního, účetního a daňového pohledu, 2011, s. 17 
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1.1.2 Dělení pohledávek 
Pohledávky se obecně dají rozdělit na pohledávky: 
 ze smluv, 
 z porušení právních povinností, 
 z jiných právních skutečnosti.9 
Dále lze pohledávky rozdělit takto: 
 s finančním plněním, 
 s naturálním plněním, 
 s plněním službami, 
 s plněním činností nebo zdržením se činnosti.10 
1.1.3 Ohrožení pohledávky 
Pokud pohledávka platně a účinně vznikla, je nutné si uvědomit, že mohou nastat 
situace, které mohou pohledávku ohrozit, v krajním případě zcela znehodnotit. Tyto 
situace je nutné brát v potaz, uvažovat o nich a včas na ně reagovat. 
Pohledávka může být ohrožena v případě, kdy: 
 dlužník se zbavuje svého majetku, 
 dlužník se zadlužuje a není tak schopen dostát svým závazkům, 
 dlužník zemřel (v případě fyzické osoby), 
 dlužník je v likvidaci (v případě právnické osoby), 
 blíží se konec promlčecí nebo prekluzivní doby pohledávky, 
 dlužník pouze neplatí.11  
Dlužník se zbavuje svého majetku 
Tato varianta ohrožuje věřitelovu pohledávku v tom smyslu, že věřitel nebude mít 
možnost vymáhat pohledávku po dlužníkovi. To je dáno skutečností, že pokud dlužník 
dobrovolně neuhradí svoji pohledávku vůči věřiteli, věřitel přistoupí k exekuci své 
                                               
9 VAIGERT, D., PHILIPPI, T., RIŠKO, P., NAVRÁTILOVÁ, H., Pohledávky: Právní příručka pro 
věřitele, 2006, s. 8 
10 tamtéž 
11 tamtéž, s. 20-28 
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pohledávky z dlužníkova majetku. V případě, že dlužník svůj majetek prodá, věřitel 
nebude moci svoji pohledávku uspokojit v plné výši nebo ji nevymůže vůbec. 
Dlužník se zadlužuje a není schopen dostát svým závazkům 
Pokud nastane tento případ, má věřitel podle zák. č. 182/2006 Sb., o úpadku 
a způsobech jeho řešení (insolvenční zákon) v platném znění možnost podat na dlužníka 
návrh na konkurz. Existuje však riziko, že věřitelova pohledávka nemusí být uspokojena 
vůbec (v případě, že se věřitel do konkurzu řádně nepřihlásí) nebo bude uspokojena 
pouze částečně (vzhledem k počtu dalších věřitelů v konkurzním řízení). 
Dlužník zemřel – fyzická osoba 
V případě smrti dlužníka – fyzické osoby automaticky pohledávka (až na výjimky) 
nezaniká. Za dluhy dále odpovídají dědici, avšak jen do výše ceny nabytého dědictví. 
Poté záleží, zda se dědici s věřiteli dohodnou, že dědictví přenechají k úhradě 
dlužníkových dluhů či nikoliv. Jestliže nebude dědictví použito na uhrazení dluhů 
věřitelům, může soud nařídit tzv. likvidaci dědictví. Věřitelé budou soudem vyzváni, 
aby mu oznámili své pohledávky vůči zemřelému v jím stanovené lhůtě. Zároveň platí, 
že pohledávky, které nebudou tzv. likvidací dědictví uspokojeny, zaniknou. 
Výjimkou, kdy pohledávky po smrti dlužníka automaticky zanikají, jsou pohledávky, 
jejichž plnění je přímo vázáno na dlužníka – např. zhotovení výtvarného díla.  
Dlužník je v likvidaci – právnická osoba 
Při zániku dlužníka – právnické osoby zanikají v naprosté většině i pohledávky věřitelů 
za tímto dlužníkem pokud již pohledávka nezanikla jiným způsobem (např. byla 
uhrazena) nebo ji není možné vymáhat po jiném subjektu. 
Blíží se konec promlčecí nebo prekluzivní doby pohledávky 
Tomuto tématu bude věnována pozornost v kapitálách 1.1.10 a 1.1.11 (str. 22-23).  
Dlužník pouze neplatí 
Pokud je věřitelova pohledávka ohrožena, bývá to velice často z tohoto důvodu. 
Nastane-li takový případ, věřitel se obvykle snaží svoji pohledávku u dlužníka vymoct 
mimosoudně (osobní či telefonický kontakt, písemné upomínky aj.), případně, není-li 
mimosoudně pohledávka vymožena, obrátí se na soud. 
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1.1.4 Pluralita dlužníků 
V běžné praxi nastává situace, kdy má věřitel jednu pohledávku vůči více dlužníkům. 
Dlužníci mohou k této věřitelově pohledávce přistupovat samostatně nebo společně 
a nerozdílně (solidární odpovědnost). Přístup dlužníků k pohledávce vyplývá: 
 z dohody účastníků (věřitele a dlužníků), 
 ze zákona, 
 z rozhodnutí příslušného orgánu, 
 z povahy plnění (může jít o plnění nedělitelné).12 
Jestliže dlužníci k věřitelově pohledávce přistupují solidárně (tj. společně a nerozdílně), 
má věřitel oprávnění svou pohledávku požadovat po kterémkoli dlužníkovi. V opačném 
případě, jednají-li dlužníci samostatně, má věřitel právo po konkrétním dlužníkovi 
vymáhat pouze jemu připadající díl. 
1.1.5 Pluralita věřitelů 
Lze se setkat i se situací, kdy jednu pohledávku chce uspokojit více věřitelů. Tehdy 
záleží, zda je o plnění dělitelné či nedělitelné.13  
V případě, že se jedná o plnění dělitelné, může každý věřitel po dlužníkovi požadovat 
jen ten díl, který mu přísluší. Věřitel si nemůže nárokovat díl jiného věřitele. Jestliže se 
jedná o plnění nedělitelné, znamená to, že věřitelé jsou oprávnění společně 
a nerozdílně, má dlužník právo plnění z pohledávky poskytnout kterémukoli z věřitelů 
(není-li dohodnuto jinak). 
1.1.6 Uplatnění pohledávky 
Nastává tehdy, pokud dlužník nedostál svému závazku vůči věřiteli včas a úplně. 
V takovém případě je věřitel oprávněn učinit právní kroky k dosažení vykonatelnosti 
své pohledávky. „Vykonatelnost pohledávky je stav, kdy je tuto pohledávku možno 
                                               
12 VAIGERT, D., PHILIPPI, T., RIŠKO, P., NAVRÁTILOVÁ, H., Pohledávky: Právní příručka pro 
věřitele, 2006, s. 29 
13 tamtéž, s. 31 
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zákonnou cestou vymáhat, tedy je možno se domoci jejího uspokojení na dlužníkovi, a to 
i bez jeho vůle či přímé součinnosti.“ 14  
Vykonatelnost pohledávky je možné dosáhnout například pomocí získání 
pravomocného rozhodnutí příslušného orgánu, který dlužníka zavazuje k plnění nebo 
pomocí sepsání notářského resp. exekučního zápisu s dlužníkem o dlužné pohledávce, 
kdy dlužník svolí k přímé vykonatelnosti dlužné pohledávky.15 
Kromě běžného typu soudního řízení pro uplatnění pohledávky jsou v některých 
případech možná řízení zkrácená. 
1.1.7 Změna pohledávky a závazku 
Ke změně pohledávky může dojít jak ze strany věřitele, tak ze strany dlužníka. Takou 
změnu obecně nazýváme změnou v subjektech. Může však dojít ke změně práv 
a povinností, tedy k tzv. změně v obsahu. 
Změny v subjektech jsou členěny následovně: 
 univerzální sukcese, 
 postoupení pohledávky, 
 převzetí dluhu, 
 přistoupení k závazku, 
 poukázka, 
 poukázka na cenné papíry. 
Za změny v obsahu jsou považovány: 
 dohoda účastníků, 
 prodlení dlužníka, 
 prodlení věřitele, 
 vady plnění.16 
Podrobněji budou řešeny pouze ty změny, které jsou využívány v praxi nejčastěji. 
                                               
14 VAIGERT, D., PHILIPPI, T., RIŠKO, P., NAVRÁTILOVÁ, H., Pohledávky: Právní příručka pro 
věřitele, 2006, s. 32 
15 tamtéž 
16 tamtéž, s. 144 
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 Postoupení pohledávky – „Cese“ 
Jde o poměrně častý způsob změny pohledávky. Změna pohledávky je prováděna na 
základě písemné smlouvy o postoupení pohledávky, ve které věřitel (oprávněný) 
převádí svá práva (vyplývající z pohledávky) vůči dlužníkovi třetímu subjektu. Třetí 
osoba (subjekt) tak nově vystupuje jako oprávněný k této pohledávce.  
Při této změně není potřeba souhlasu dlužníka, ani jej není nutné informovat předem. 
Jedná se pouze o dvoustranný akt mezi původním věřitelem (postupitelem) a novým 
věřitelem (postupníkem) a změna v osobě věřitele se nedotýká práv a povinností 
dlužníka. Všechny ostatní náležitosti zůstávají nezměněny.  
Existuje i možnost částečného postoupení pohledávky. V takovém případě z původní 
jedné pohledávky a jednoho věřitele (postupitele) může být po takové změně více 
oprávněných subjektů (postupníků). 
Původní věřitel má však povinnost dlužníkovi oznámit, že k postoupení pohledávky 
došlo, a to bez zbytečného odkladu. 
Jsou však i pohledávky, které poustoupit nelze. Mezi takové patří: 
 pohledávka, která zaniká nejpozději smrtí věřitele; 
 pohledávka, jejíž obsah by se změnou věřitele změnil; 
 pohledávka, která nemůže být postižena výkonem rozhodnutí; 
 pohledávka, u které by postoupení odporovalo dohodě s dlužníkem.17 
Převzetí dluhu 
U tohoto typu změny dochází ke změně v osobě dlužníka. Dluhy (závazky) původního 
dlužníka na sebe přebírá nový dlužník. K tomuto může dojít pouze na základě písemné 
smlouvy o převzetí dluhu (dvoustranný právní úkon), nestačí pouze jednostranné 
prohlášení nového dlužníka, že závazky přebírá. Aby tato smlouva nabyla účinnosti, 
musí s ní věřitel souhlasit. Svůj souhlas může věřitel vyjádřit jak původnímu, tak 
novému dlužníkovi. I zde dochází pouze ke změně v osobě dlužníka a všechny ostatní 
náležitosti zůstávají neměnné. 
                                               
17 VAIGERT, D., PHILIPPI, T., RIŠKO, P., NAVRÁTILOVÁ, H., Pohledávky: Právní příručka pro 
věřitele, 2006, s. 149 
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Pokud se však nový dlužník domluví pouze s věřitelem (neexistuje žádná dohoda 
s původním dlužníkem), nedojde k platnému (účinnému) převzetí závazku a navíc se 
nový dlužník stává zavázaným vůči věřiteli stejným závazkem jako původní dlužník. 
Pro věřitele tato situace znamená, že oba dlužníci jsou zavázáni společně a nerozdílně. 
Dluh tedy zaniká splněním závazku jednoho ze dvou dlužníků.18 
Přistoupení k závazku 
Zatímco u postoupení pohledávky a převzetí dluhu docházelo vždy ke změně jednoho 
ze subjektů (věřitele nebo dlužníka), u přistoupení k závazku k žádné změně subjektu 
nedochází, pouze se rozšiřuje jejich počet. Rozšiřuje se počet dlužníků. 
K přistoupení k závazku může dojít dvěma způsoby. První z nich je výhodný pro 
věřitele, ten druhý naopak pro dlužníka. 
1. nesprávně provedené převzetí dluhu – nový dlužník se dohodne pouze 
s věřitelem bez souhlasu původního dlužníka (viz „Převzetí dluhu“, str. 19); 
2. dlužník uzavře dohodu se třetí osobou, která se v dohodě zaváže, že závazek 
dlužníka vůči věřiteli splní za dlužníka sama. Třetí osobě tak vzniká povinnost 
vůči dlužníkovi poskytnout plnění dlužníkovu věřiteli, věřiteli však nevzniká 
žádné přímé právo k třetí osobě (věřitel o dohodě mezi dlužníkem a třetí osobou 
nemusí vůbec vědět). Pokud by nastal problém s plněním závazku i třetí osobou, 
může věřitel žalovat pouze původního dlužníka. 
Dohoda účastníků 
Jde o nejvhodnější a častý způsob změny. V takovém případě nedochází ke změně 
subjektů plnění, avšak se mohou měnit práva a povinnosti dotčených subjektů, plnění 
včetně doby, místa, ceny či platebních podmínek a jiné. Dohodu je nutné uzavřít tak, 
aby z ní bylo patrné, zda původní závazek touto dohodou zcela zaniká nebo tato dohoda 
tvoří další závazek vedle toho původního. 
                                               
18 VAIGERT, D., PHILIPPI, T., RIŠKO, P., NAVRÁTILOVÁ, H., Pohledávky: Právní příručka pro 




Dlužník se do prodlení dostane tehdy, pokud není schopný dostát svému závazku řádně 
a včas, tj. do doby, kdy je pohledávka věřitele splatná. V prodlení se nachází dlužník až 
do okamžiku, kdy závazku řádně dostojí nebo závazek zanikne jiným způsobem. 
Nastalo-li prodlení dlužníka, vznikla věřiteli současně vedle původní pohledávky další 
práva (např. požadovat po dlužníkovi úroky z prodlení, náhradu na škodu způsobenou 
prodlením dlužníka, odstoupit od smlouvy a další). 
Prodlení věřitele 
Věřitel se v prodlení nachází tehdy, pokud plnění od dlužníka řádně nepřijal nebo 
neposkytl v době plnění součinnost potřebnou k dostání závazku dlužníka. 
Pokud se věřitel dostane do prodlení, vznikají dlužníkovi také práva (např. požadovat 
po věřiteli náhradu na náklady za dopravné, které dlužníkovi vznikly díky prodlení 
věřitele, požadovat po věřiteli, aby splnil své povinnosti, dlužník nebude platit úroky za 
dobu prodlení věřitele a jiné). 
1.1.8 Pohledávka za dlužníkem v likvidaci 
Likvidace se dotýká výhradně právnických osob. Jde o proces vedoucí ke zrušení 
právnické osoby a vypořádání jejích závazků. Teprve poté může být společnost 
vymazána z obchodního rejstříku. Výmaz z rejstříku znamená její zánik a společnost 
poté přestává existovat. V případě likvidace by měla společnost disponovat takovými 
aktivy, jež by měly stačit k uspokojení pohledávek věřitelů. Podstatou likvidace je 
uhrazení veškerých závazků společnosti s předností uhrazení pohledávek 
zaměstnanců.19 
O tom, že společnost vstoupila do likvidace, se věřitelé dozvědí z oznámení likvidátora. 
Pokud se dlužník nachází v likvidaci, musí věřitel své pohledávky za dlužníkem 
přihlásit ve stanovené lhůtě, aby mohly být uspokojeny. Lhůta je vyhlášena 
likvidátorem.20 
                                               
19 KOLEKTIV, AUTORŮ, Účetnictví podnikatelů 2012: výklad je zpracován k právnímu stavu ke dni 
    1. 1. 2012, 2012, s. 631-634 
20 Zákon č. 89/2012 Sb., občanský zákoník, ze dne 3. 2. 2012 
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Jestliže společnost vstoupila do likvidace předlužená a likvidátor tuto skutečnost odhalí, 
je jeho povinností podat bez zbytečného odkladu návrh na prohlášení konkurzu. 
V takovém případě může nastat situace, kdy věřitelovi přihlášené pohledávky nemusí 
být uspokojeny všechny, ani v plné výši. To může být způsobeno tím, prodej majetku 
v konkurzu nemusí být tak výnosný, aby přihlášené pohledávky věřitelů uspokojil 
v plné výši, nebo se majetek v konkurzu nepodaří prodat včas. 
1.1.9 Pohledávka za dlužníkem v konkurzu  
Zatímco likvidace se dotýká výhradně právnických osob, konkurz může postihnout 
prakticky kohokoliv. Konkurz je jedním z možných způsobů řešení úpadku dlužníka 
(další jsou reorganizace a oddlužení) a dotýká se právě těch dlužníků, které se 
v tzv. „úpadku“ nachází. Úpadek v případě konkurzu lze charakterizovat dvěma 
situacemi, a to předlužením, nebo insolvencí. Předlužení subjektu nastává tehdy, pokud 
jeho splatné závazky jsou vyšší než jeho majetek a těmto závazkům má dostát alespoň 
u dvou věřitelů. Subjekt je insolventní tehdy, jestliže má dva a více věřitelů a je 
neschopný dostát svým splatným závazkům po delší dobu (udává se 6 měsíců). 21, 22 
Cílem konkurzu je uspokojit věřitele na přihlášených pohledávkách. Pohledávky, jež 
zůstaly neuspokojené, v případě konkurzu nezanikají. Pohledávky musí přihlásit věřitel 
ve lhůtě stanovené ve zveřejněném rozhodnutí o prohlášení konkurzu v insolvenčním 
rejstříku. 
1.1.10 Promlčení pohledávky 
Právo je promlčeno uplynutím promlčecí doby stanovené zákonem. Promlčecí doba dle 
občanského zákoníku činí 3 roky, avšak je možné ji prodloužit (i opakovaně), a to 
například písemným prohlášením dlužníka nebo uznáním závazku dlužníka.23, 24 
Majetkové právo bude promlčeno nejpozději po uplynutí 10 let ode dne, kdy dospělo.25 
                                               
21 Zákon č. 182/2006 Sb., o úpadku a způsobech jeho řešení (insolvenční zákon), ze dne 30. 3. 2006 
22 KOLEKTIV, AUTORŮ, Účetnictví podnikatelů 2012: výklad je zpracován k právnímu stavu ke dni   
    1. 1. 2012, 2012, s. 653-654 
23 Zákon č. 89/2012 Sb., občanský zákoník, ze dne 3. 2. 2012 
24 PILÁTOVÁ, J., RICHTER, J., Pohledávky a jejich řešení v podnikové praxi, 2009, s. 50 
25 Zákon č. 89/2012 Sb., občanský zákoník, ze dne 3. 2. 2012 
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Promlčet nelze práva, která vyplývají ze smlouvy, jež je uzavřena na dobu neurčitou 
a ta práva, u nichž promlčení nedovoluje zákon. 
Promlčecí doba začíná běžet ode dne, kdy mohlo být právo uplatněno u soudu 
(v naprosté většině případů tento okamžik nastává v době splatnosti). 
Promlčením však právo na plnění povinnosti druhé strany nezaniká, avšak toto právo 
nemůže být uznáno soudem v případě, že osoba povinná poukáže na skutečnost uplynutí 
promlčecí doby. Pokud druhá strana na uplynutí promlčecí doby neupozorní, není na ni 
brán zřetel.26 Plní-li dlužník povinnosti po uplynutí promlčecí doby, nemůže toto plnění 
žádat zpět. 
1.1.11 Prekluze 
Jestliže právo nebylo uplatněno ve stanovené lhůtě, zaniká a není jej možné vymáhat. 
Soud k zániku práva přihlídne i tehdy, pokud dlužník nenamítá. Pokud by dlužník po 
uplynutí prekluzivní doby plnění věřiteli poskytl, plnil by bez právního důvodu a věřitel 
by se tak bezdůvodně obohatil.27 V takovém případě by dlužník mohl plnění po věřiteli 
žádat zpět. V případě, že by věřitel plnění odmítl vrátit, dlužník se obrátí na soud, který 
tuto povinnost věřiteli uloží sám. Prekluzivní lhůta běží stejným způsobem jako lhůta 
promlčecí. 28 
1.1.12 Zánik pohledávky 
Za nejčastější zánik pohledávky je považováno splnění dluhu. Tento způsob však není 
jediný, jak může pohledávka zaniknout. Další způsoby zániku pohledávky (včetně 
splnění dluhu) jsou vyjmenovány a vysvětleny v občanském zákoníku. Pohledávka 
zaniká:  
 splněním dluhu, 
 dohodou, 
 započtením, 
                                               
26 Promlčení pohledávky | Vymáhání pohledávek | Vymáhání dluhů. Interivco.cz [online] 
27 VAIGERT, D., PHILIPPI, T., RIŠKO, P., NAVRÁTILOVÁ, H., Pohledávky: Právní příručka pro 
věřitele, 2006, s. 206 




 splynutím dluhu, 
 prominutím dluhu, 
 výpovědí, 
 odstoupením od smlouvy, 
 následnou nemožností plnění, 
 smrtí věřitele nebo dlužníka. 29 
Splnění dluhu 
Tento způsob zániku pohledávky je nejčastější a zároveň nejvyžadovanější. Dochází 
totiž k reálnému uspokojení věřitele, který dostane to, co požadoval. Aby byl dluh 
splněn, musí tak učinit dlužník, který věřiteli poskytne požadované plnění a věřitel jej 
přijme. Tímto pohledávka resp. závazek zaniká. 
Dohoda 
Smluvní strany si mohou ujednat dohodu, ze které vyplývá zánik pohledávky resp. 
závazku, aniž by musel být nutně uzavřen nový. 
Započtení 
Podmínkou pro započtení pohledávek je jejich vzájemnost, tedy, věřitel je zároveň 
dlužníkem svého dlužníka resp. dlužník je zároveň věřitelem svého věřitele. Dalšími 
podmínkami pro započtení jsou stejný druh pohledávky (nejčastěji peněžní), 
pohledávka musí být splatná a způsobilá k započtení. Způsobilá k započtení se 
pohledávka stává tehdy, je-li vymahatelná u soudu. Zápočet je tedy možné vykonat 
tehdy, vzniklo-li věřiteli právo na plnění pohledávky dlužníkem a zároveň mu vznikla 
povinnost plnění vlastního dluhu. 
Odstupné 
Smluvní strany si ujednají, že jedna z nich odstoupí od svého závazku a za toto zaplatí 
ujednané odstupné. Závazek zaplacení odstupného zaniká. Zánik závazku zaplacením 
odstupného však nemůže sjednat ta strana, která plnila plnění druhé strany (i částečné) 
nebo od druhé strany plnění (i částečné) přijala. 
                                               




„Jestliže splyne jakýmkoli způsobem právo s povinností (závazkem) v jedné osobě, 
zanikne právo i povinnosti (závazek)“.30 Závazek může zaniknout pomocí splynutí 
dluhu například při fúzi, prodeji podniku nebo postoupení pohledávky. 
Prominutí dluhu 
Prominutí dluhu musí vzejít ze strany věřitele. Jestliže věřitel dlužníkovi promine dluh 
a dlužník neprojeví nesouhlas (výslovně nebo splněním závazku) bez zbytečného 
odkladu, bere se dluh za prominutý. 
Výpověď 
Vypovědět mohou strany, jestliže si výpověď spolu ujednali, nebo tak stanoví zákon. 
Závazek zaniká po uplynutí výpovědní lhůty, která je stanovena v ujednání stran nebo je 
stanovena zákonem. Pokud je možné závazek vypovědět bez výpovědní lhůty, zaniká 
závazek účinností výpovědi.  
Pokud uzavřou smluvní strany smlouvu na dobu neurčitou, ve které se závazek váže 
k nepřetržité nebo opakované činnosti, nebo ke zdržení se určité činnosti nebo strpění 
určité činnosti, lze tento závazek zrušit ke konci kalendářního čtvrtletí, avšak výpověď 
musí být podána alespoň 3 měsíce před koncem tohoto kalendářního čtvrtletí.31, 32 
Odstoupení od smlouvy 
Odstoupit od smlouvy je možné pouze tehdy, stanovuje-li tuto možnost zákon nebo je 
tato možnost zakotvena ve smlouvě. Smlouva však musí plnit podmínku platnosti. 
Pokud oprávněná osoba k odstoupení od smlouvy oznámí odstoupení druhé straně, 
nemůže již vzít své rozhodnutí zpět. Odstoupením od smlouvy se závazek ruší. 
Následná nemožnost plnění 
Nejčastěji je možné se s tímto způsobem setkat u smlouvy o dílo. Například se smluvní 
strana, jež má dílo vykonat, poraní tak, že není schopna dílo dokončit. Je-li celý dluh 
nesplnitelný, zaniká. Pokud je však nesplnitelná pouze část závazku, zaniká závazek 
                                               
30 VAIGERT, D., PHILIPPI, T., RIŠKO, P., NAVRÁTILOVÁ, H., Pohledávky: Právní příručka pro 
     věřitele, 2006, s. 232 
31 tamtéž, s. 223 
32 Zákon č. 89/2012 Sb., občanský zákoník, ze dne 3. 2. 2012 
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v celé výši pouze tehdy, pokud vyplyne ze smlouvy, že zbytek plnění nemá pro věřitele 
žádný význam. V opačném případě zaniká pouze ta část závazku, jež nelze splnit.  
Dlužník je povinen o skutečnosti nesplnění závazku bez zbytečného odkladu informovat 
věřitele. Pokud tak neučiní, vzniká věřiteli právo žádat po dlužníkovi náhradu škody, 
která věřiteli vznikla tím, že jej dlužník neinformoval včas.  
Smrt věřitele nebo dlužníka 
Smrtí věřitele právo na plnění zaniká pouze tedy, bylo-li plnění vztaženo pouze 
k věřitelově osobě. Povinnost dlužníka v případě dlužníkovi smrti zaniká tehdy, pokud 
povinnost plnění byla na dlužníkově osobě. Pokud plnění nemusel vykonat osobně 
dlužník, povinnost dlužníka vůči věřiteli nezaniká. 
1.2 Účetní a daňový pohled na pohledávky 
V této práci je pozornost soustřeďována především na pohledávky u podnikatelských 
subjektů, tedy pohledávky z obchodního styku. Takové pohledávky mají své místo 
v rozvaze podnikatelského subjektu a je tedy nutné na ně pohlížet i z účetní stránky. 
Pohlížení na pohledávky z daňového hlediska je uvažováno nejen v závislosti 
pohledávky a daně z přidané hodnoty, ale také v situaci kdy je k pohledávce vytvářena 
opravná položka, nebo odpis.  
1.2.1 Účetní předpisy pohledávek 
V České republice pohledávky upravují následující účetní předpisy: 
 Zákon č. 563/1991 Sb., o účetnictví, 
 Vyhláška č. 500/2002 Sb., 
 České účetní standardy. 
Zákon č. 563/1991 Sb., o účetnictví 
stanovuje rozsah a způsob vedení účetnictví a jeho průkaznosti. Jeho úkolem je podávat 
věrný a poctivý obraz účetnictví. 
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Vyhláška č. 500/2002 Sb. 
provádí některá ustanovení zákona č. 563/1991 Sb., o účetnictví. Jedná se o prováděcí 
vyhlášku k podvojnému účetnictví.33 V oblasti pohledávek určuje definici 
dlouhodobých a krátkodobých pohledávek, jejich umístění v rozvaze a vymezuje jejich 
podrobné členění (viz § 10 a § 11 Vyhlášky č. 500/2002 Sb.) a také vymezuje náklady 
související s pořízením pohledávek (§ 50 Vyhlášky č. 500/2002 Sb.). 
České účetní standardy 
Oblast pohledávek je zapracována hned v několika Českých účetních standardech. Jde 
o České účetní standardy č. 001 – Účty a zásady účtování na účtech, č. 010 – Zvláštní 
operace s pohledávkami a č. 017-Zúčtovací vztahy.34 Veškeré změny týkající se 
Českých účetních standardů jsou šířeny prostřednictvím Finančního zpravodaje, který 
vydává Ministerstvo financi České republiky.35 Úkolem standardů č. 001 je stanovit 
základní postupy účtování na účtech v souladu s používáním účetních metod.36 České 
účetní standardy č. 010 vymezují postup pro účtování pohledávek po splatnosti 
v souladu s používáním účetních metod.37 Smyslem standardů č. 017 je stanovit pro 
účetní jednotky účtující podvojným účetnictvím „základní postupy účtování zúčtovacích 
vztahů za účelem docílení souladu při používání účetních metod účetními jednotkami 
v položkách“,38 a to v souladu se zákonem č. 563/1991 Sb., o účetnictví a v souladu 
s vyhláškou č. 500/202 Sb., upravující některá ustanovení zákona č. 563/1991 Sb., 
o účetnictví. 
                                               
33 Vyhláška č. 500/2002 Sb., prováděcí vyhláška k podvojnému účetnictví ze dne 6. 11. 2002 
34 České účetní standardy pro účetní jednotky, které účtují podle vyhlášky č. 500/2002 Sb. 
35 PILÁTOVÁ, J., RICHTER, J., Pohledávky a jejich řešení v podnikové praxi, 2009, s. 36-37 
36 Český účetní standard pro podnikatele č. 001, Účty a zásady účtování na účtech 
37 Český účetní standard pro podnikatele č. 010, Zvláštní operace s pohledávkami 
38 Český účetní standard pro podnikatele č. 017, Zúčtovací vztahy 
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1.2.2 Daňové předpisy pohledávek 
Pohledávky v České republice jsou upravovány v těchto daňových předpisech: 
 Zákon č. 586/1992 Sb., o daních z příjmů a 
 Zákon č. 593/1992 Sb., o rezervách pro zjištění základu daně z příjmů 
 
Zákon č. 586/1992 Sb., o daních z příjmů 
upravuje daň z příjmů fyzických osob a daň z příjmů právnických osob. Stanovuje, kdo 
je poplatníkem této daně, co je předmětem daně, co je naopak od daně z příjmů 
osvobozeno, jak se stanoví základ pro výpočet daně, které položky si poplatník od 
základu daně může odečíst, jaká je sazba daně a jak se daň vypočítá.39 Zákon o daních 
z příjmů se dotýká problematiky pohledávek z obchodních vztahů tak, že tyto jsou 
položkami zvyšující základ pro výpočet daně z příjmů právnické osoby. Tento zákon 
však také vymezuje pojem výdaj vynaložený na dosažení, zajištění a udržení příjmů, za 
což jsou považovány mimo jiné i rezervy či opravné položky tvořené k pohledávkám. 
Zákon č. 593/1992 Sb., o rezervách pro zjištění základu daně z příjmů 
je jedním z podkladů pro stanovení základu daně z příjmu poplatníka a upravuje jak 
a v jaké výši tvořit rezervy a opravné položky, které jsou podle zákona č. 586/1992 Sb., 
o daních z příjmů považovány za výdaj vynaložený na dosažení, zajištění a udržení 
příjmů. 40 
1.2.3 Vznik pohledávek a jejich členění 
Pohledávka z účetního pohledu vzniká v okamžiku dodání zboží nebo poskytnutí služby 
dodavatelem odběrateli. 
Základní členění pohledávek v účetnictví: 
 pohledávky z obchodního styku, 
o pohledávky za odběrateli, 
o pohledávky ze směnek postoupených k eskontu, 
o pohledávky z poskytnutých záloh, 
                                               
39 Zákon č. 586/1992 Sb., o daních z příjmů, ze dne 20. 11. 1992 
40 Zákon č. 593/1992 Sb., o rezervách pro zjištění základu daně z příjmů, ze dne 20. 11. 1992 
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 pohledávky za zaměstnanci, 
 pohledávky za společníky a členy sdružení, 
 pohledávky z derivátových operací.41 
Předmětem analytické i návrhové části diplomové práce budou pohledávky 
z obchodního styku, konkrétně pohledávky za odběrateli. 
Členění pohledávek dle délky jejich trvání (splatnosti): 
 krátkodobé – pohledávky splatné do 1 roku, 
 dlouhodobé – pohledávky se splatností 1 rok a déle. 
Členění pohledávek podle měny: 
 v tuzemské měně a  
 v cizí měně. 
1.2.4 Pohledávky v účtové osnově a v rozvaze 
V účtové osnově jsou pohledávky zachyceny v: 
 účtové třídě 0 – Dlouhodobý majetek; 
 účtové třídě 1 – Zásoby; 
 účtové třídě 3 – Zúčtovací vztahy  
Každá účtová třída je dále větvena na účtové skupiny a každá účtová skupina se dále 
větví na jednotlivé účty. Vzhledem k množství účtů týkajících se pohledávek bude 
jejich konkrétní výčet uveden v příloze č. 1 diplomové práce. 
Pohledávky se v rozvaze nachází na straně aktiv a jsou řazeny do kategorie oběžných 
aktiv. Při vykazování pohledávek je nutné rozlišovat pohledávky dlouhodobé 
a pohledávky krátkodobé, neboť každá z nich má v rozvaze své místo. Jednotlivé 
položky dlouhodobých a krátkodobých pohledávek stanovuje v § 10 a §11 Vyhláška 
č. 500/2002 Sb, ve znění pozdějších předpisů.  
                                               
41 KOLEKTIV, AUTORŮ Účetnictví podnikatelů 2012: výklad je zpracován k právnímu stavu ke dni 




Obr. 1: Pohledávky v rozvaze (vlastní zpracování) 
1.2.5 Oceňování pohledávek 
Účetní jednotka oceňuje pohledávky: 
a) v okamžiku uskutečnění účetního případu podle § 25 zákona č. 563/1991 Sb., 
o účetnictví 
 při vzniku pohledávky jmenovitou hodnotou, 
 při nabytí pohledávky za úplatu nebo vkladem pořizovací cenou, 
b) ke konci rozvahového dne (případně jiného dne, ke kterému se sestavuje účetní 
závěrka) podle § 27 zákona č. 563/1991 Sb., o účetnictví 
 při nabytí pohledávky určené k dalšímu obchodování reálnou hodnotou. 
Ke dni roční závěrky je nutné do ocenění pohledávek také promítnout případné riziko 
jejich nesplacení formou zúčtování opravných položek.42 
Jmenovitá hodnota pohledávky je hodnota uvedená na pořizovacím dokladu (faktura, 
pokladní doklad a jiné). Pořizovací cena pohledávky v sobě zahrnuje jak cenu pořízení 
pohledávky, tak všechny náklady související s jejím pořízením. Tyto náklady mohou 
                                               
42 CHALUPA, R. a kol. Abeceda účetnictví pro podnikatele 2011, 2011, s. 212 
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tvořit například odměny právním zástupcům, provize a jiné. Jak je možné vyjádřit 
reálnou hodnotu pohledávky, řeší § 27 odst. 4 zákona č. 563/1991 Sb., o účetnictví. Dle 
tohoto ustanovení se za reálnou hodnotu pohledávky považuje: 
 tržní hodnota, 
 ocenění kvalifikovaným odhadem nebo posudkem znalce (není-li k dispozici 
tržní hodnota), 
 ocenění stanovené podle zvláštních právních předpisů (nelze-li použít předchozí 
body). 
Oceňování pohledávek v cizí měně 
Pokud účetní jednotka vlastní pohledávku v cizí měně, musí před zaúčtováním vyčíslit 
její hodnotu v tuzemské (české) měně. Aby tak mohlo být učiněno, měla by mít účetní 
jednotka ve svých vnitropodnikových směrnicích stanoveno, jaký kurz bude v tomto 
případě používat a musí být stanoven okamžik uskutečnění účetního případu.43 
Zpravidla (v souladu se zákonem č. 563/1991 Sb., o účetnictví) je možné oceňovat 
aktuálním denním kurzem České národní banky (dále jen „ČNB“) nebo pevným 
kurzem stanoveným účetní jednotkou ve vazbě na kurz ČNB. 
Okamžikem uskutečnění účetního případu pro potřeby ocenění pohledávek je 
stanoven den vystavení faktury nebo obdobného dokladu (dodavatel) a den přijetí 
faktury nebo obdobného dokladu (odběratel).44 
1.2.6 Kurzové rozdíly pohledávek 
Kurzové rozdíly mohou vzniknout pouze u pohledávek v cizí měně, a to v okamžiku 
jejich úhrady, případně ke konci rozvahového dne, kdy je nutné hodnotu pohledávky 
přepočítat do české měny aktuálním kurzem (kurzem rozvahového dne) ČNB. 
Existují pouze dvě možnosti kurzových rozdílů, a to kurzová ztráta nebo kurzový zisk. 
Kurzová ztráta nastává tehdy, je-li hodnota úhrady pohledávky, nebo hodnota 
pohledávky na konci rozvahového dne přepočtená na české koruny nižší než hodnota 
pohledávky přepočtená v české měně v okamžiku jejího vzniku. O kurzovém zisku lze 
                                               
43 PILÁTOVÁ, J., RICHTER, J. Pohledávky a jejich řešení v podnikové praxi, 2009, s. 37 
44 Český účetní standard pro podnikatele č. 001, Účty a zásady účtování na účtech 
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hovořit, jestliže nastane pravý opak jako v případě kurzové ztráty – hodnota úhrady 
pohledávky, nebo hodnota pohledávky na konci rozvahového dne přepočtená na české 
koruny je vyšší než hodnota pohledávky přepočtená v české měně v okamžiku jejího 
vzniku. 
1.2.7 Přechodné položky 
Úkolem přechodných položek je v daném účetním období vykázat všechny položky, 
které se k tomuto období časově a věcně vážou.45 
Časové rozlišení pohledávek 
Pomocí účtů časového rozlišení je možné „přesunout“ část již nastalých operací do 
nákladů (resp. výnosů) budoucího období, ale také „zařadit“ do běžného účetního 
období i ty náklady (závazky) resp. výnosy (pohledávky), které s tímto období 
prokazatelně souvisí, ale nebylo o nich dosud účtováno.46 V případě pohledávek lze 
uvažovat účet časového rozlišení 385 – Příjmy příštích období. Na tento účet je však 
možné účtovat pouze v případě, že účetní jednotka zná přesnou částku, účel a období, 
kterého se operace týká. Pokud tyto informace účetní jednotka nezná, musí při účtování 
použít účet dohadných položek. 
Dohadné položky k pohledávkám 
V daném účetním období musí být vykázány i ty pohledávky, které s tímto obdobím 
prokazatelně souvisí, avšak není známá jejich přesná hodnota a musí tak být vyčíslena 
odhadem. K dohadování pohledávek slouží účet 388 – Dohadné účty aktivní. 
1.2.8 Inventarizace pohledávek 
Inventarizací pohledávek zajišťuje účetní jednotka věcnou správnost a porovnává tak  
 skutečný stav pohledávek se stavem účetním a  
 skutečnou hodnotu pohledávek s hodnotou účetní. 
Porovnávání skutečného stavu se stavem účetním provádí účetní jednotka pomocí 
inventurního soupisu pro každý jednotlivý účet pohledávek. Inventurní soupis by měl 
obsahovat především souhrn pohledávek dle jednotlivých faktur, splatnost těchto 
                                               
45 KOVANICOVÁ, D. Abeceda účetních znalostí pro každého. XX. aktualizované vydání, 2012, s. 284 
46 tamtéž  
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pohledávek. Pokud tento souhrn zahrnuje i pohledávky v cizích měnách, musí být 
hodnota pohledávky vyčíslena také v tuzemské (české) měně.47 
Porovnání skutečné hodnoty pohledávky s hodnotou účetní se provádí převážně ve 
vztahu ke splatnosti těchto pohledávek. U pohledávek po splatnosti jde o dobu, jež 
uplynula od lhůty splatnosti k datu konce účetního období. 
Řádná inventarizace je prováděna 1x ročně, a to vždy k rozvahovému dni, tedy ke dni, 
ke kterému je sestavována účetní závěrka.  
1.2.9 Opravné položky k pohledávkám 
Opravné položky k pohledávkám se dělí na účetní opravné položky a daňové (zákonné) 
opravné položky. Opravné položky k pohledávkám jsou tvořeny tehdy, jestliže jde 
o nedobytnou pohledávku nebo pohledávku po splatnosti. Smyslem tvorby opravných 
položek je zachování věrného a poctivého obrazu účetnictví. Toho lze dosáhnout tedy, 
jsou-li zahrnuta všechna možná rizika a ztráty, které vyplývají z pohledávek po 
splatnosti. Pokud by účetní jednotka netvořila opravné položky, je takové chování 
v rozporu se základními účetními zásadami. Důsledkem absence opravných položek 
k pohledávkám jsou nadhodnocená aktiva společnosti a není tak dodržena zásada 
opatrnosti. 
Opravné položky účetní jednotka účtuje do nákladů. Účetní i daňová opravná položka 
má v účetní osnově vyhrazen svůj vlastní nákladový účet (jejich členění a užití bude 
řešeno později v této kapitole). Protiúčtem k nákladovým účtům je účet 391 – Opravná 
položka k pohledávkám. Jelikož účet slouží pro účtování jak účetních, tak daňových 
opravných položek, je jej nutné analyticky rozlišit. Rozlišení bude následující: 
 účet 391.100 – účetní opravné položky 
 účet 391.200 – daňové opravné položky 
A. Účetní opravné položky k pohledávkám 
Tvorbu účetních opravných položek upravuje § 55 Vyhlášky č. 500/2002 Sb., 
provádějící některá ustanovení zákona č. 563/1991 Sb., o účetnictví, avšak zásady pro 
tvorbu účetních opravných položek si účetní jednotka stanoví sama ve své 
                                               
47 Pohledávky. Uctovani.net [online] 
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vnitropodnikové směrnici. „Opravná položka k určité pohledávce vyjadřuje skutečnost, 
že očekávaná výše peněžních prostředků, kterou podnik v budoucnu z pohledávky získá, 
je nižší než účetní ocenění (nominální hodnota) této pohledávky.“ 48 Jde tedy o dočasné 
a nepřímé snížení hodnoty pohledávky díky zaúčtování opravné položky do nákladů 
společnosti. Nákladovým účtem je myšlen účet 559 – Změna stavu opravných 
položek. Hodnota pohledávky je snížena pouze dočasně, neboť stále existuje reálná 
šance, že pohledávka bude do jejího promlčení uspokojena.  
Účtování účetních opravných položek k pohledávkám 
Tvorba účetní opravné položky 559/391.100 
Zrušení účetní opravné položky 391.100/559 
Zaúčtováním účetní opravné položky do nákladů snižuje účetní jednotka svůj 
hospodářský výsledek a vykazuje tak reálnou hodnotu pohledávek. Tento náklad však 
není daňově uznatelný, nesnižuje tedy účetní jednotce základ pro výpočet daně 
z příjmů. 
B. Zákonné (daňové) opravné položky k pohledávkám 
Zákonné opravné položky se řídí zákonem č. 593/1992 Sb., o rezervách pro zjištění 
základu daně z příjmů (dále jen „ZoR“) a tento zákon upravuje i zásady pro jejich 
tvorbu. Daňovou opravnou položku je možné tvořit pouze u takové pohledávky, jejíž 
splatnost uplynula a současně tato pohledávka není promlčena a zároveň její tvorbu 
zákon o rezervách dovoluje. Primárním důvodem pro tvorbu zákonných opravných 
položek je možnost snížení základu daně z příjmů, neboť náklad, který vzniká při tvorbě 
zákonné opravné položky, je daňově uznatelný. Jedná se o jistou formu kompenzace za 
to, že v minulosti, kdy účetní jednotce vznikla pohledávka, účtovala tuto do výnosů 
(zvýšila základ daně z příjmů), a tento výnos musela zdanit a daň uhradit ze svých 
zdrojů, nikoliv z peněžních prostředků od dlužníka. Podmínkou pro tvorbu zákonné 
opravné položky je (až na výjimky) nutné zahájení soudního či rozhodčího řízení 
a řádné vymáhání.  
Stejně jako v případě účetních opravných položek se jedná o dočasné a nepřímé snížení 
hodnoty pohledávky díky zaúčtování opravné položky do nákladů společnosti. Avšak 
                                               
48 KOVANICOVÁ, D. Abeceda účetních znalostí pro každého. XX. aktualizované vydání, 2012, s. 207 
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v případě zákonných opravných položek je využíván nákladový účet 558 – Změna 
stavu zákonných opravných položek, který je součástí základu daně. Výše opravných 
položek nesmí přesáhnout jmenovitou hodnotu pohledávky. Pokud tedy účetní jednotka 
tvoří účetní i daňové opravné položky, musí dát pozor na to, aby součet účetních 
a daňových opravných položek nepřesáhl 100 % jmenovité hodnoty pohledávky. 
Podle § 2 odst. 4 ZoR nesmí účetní jednotka tvořit opravné položky k pohledávkám, 
jestliže má zároveň vůči dlužníkovi splatné dluhy a neprovede vzájemný zápočet 
pohledávek. 
Zákon o rezervách také stanovuje podmínky užití opravných položek včetně maximální 
výše pro vytvoření opravné položky jako daňově účinného nákladu.49 
Zákonné opravné položky k pohledávkám se dělí na: 
a) zákonné opravné položky k nepromlčeným pohledávkám splatným po 
31. 12. 1994, 
b) zákonné opravné položky k pohledávkám za dlužníky v insolvenčním řízení, 
c) zákonné opravné položky k  pohledávkám z titulu ručení za celní dluh a 
d) zákonné opravné položky k nepromlčeným pohledávkám do 30.000 Kč.50 
 U pohledávek vzniklých z titulu úvěrů, záloh, půjček, smluvních sankcí, ručení (vyjma 
ručení za celní dluh) a jiných titulů neuvedených v § 8 - 8c ZoR je tvorba opravné 
položky zakázána.  
a) Zákonné opravné položky k nepromlčeným pohledávkám splatným po 
31. 12. 1994 
Nejsou-li k takovým pohledávkám vytvářený opravné položky podle § 5 a 5a ZoR, lze 
tvořit opravné položky následovně: 
                                               
49 PILAŘOVÁ, I., PILÁTOVÁ, J. Účetní závěrka, základ daně, finanční analýza podnikatelských 
subjektů roku 2013, 2013, s. 110 
50 Zákon č. 593/1992 Sb., o rezervách pro zjištění základu daně z příjmů, ze dne 20. 11. 1992 
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Stav do 31. 12. 2013 
Opravné položky k pohledávkám v hodnotě nižší než 200.000 Kč (za podmínky, že 
tvorba opravné položky je výdajem na dosažení, zajištění a udržení příjmů) je možné 
tvořit takto: 
Tab. 1: Opravné položky k pohledávkám do 200.000 Kč do 31. 12. 2013 (vlastní zpracování) 
Od konce sjednané lhůty splatnosti uplynulo 
více než 
Maximální výše opravných 
položek 
6 měsíců 20 % z hodnoty pohledávky 
U pohledávek s hodnotou vyšší než 200.000 Kč (za podmínky, že tvorba opravné 
položky je výdajem na dosažení, zajištění a udržení příjmů) je možné tvořit opravné 
položky pouze tehdy, jestliže bylo ohledně těchto pohledávek zahájeno řízení (rozhodčí, 
soudní nebo správní, kterého se poplatník daně řádně účastní, takto: 
Tab. 2: Opravné položky k pohledávkám nad 200.000 Kč do 31. 12. 2013 (vlastní zpracování) 
Od konce sjednané lhůty splatnosti uplynulo 
více než 
Maximální výše opravných 
položek 
12 měsíců 33 % z hodnoty pohledávky 
18 měsíců 50 % z hodnoty pohledávky 
24 měsíců 66 % z hodnoty pohledávky 
30 měsíců 80 % z hodnoty pohledávky 
36 měsíců 100 % z hodnoty pohledávky 
Od počátku roku 2014 však bude účinná novela ZoR, která tvoření opravných položek 
k nepromlčeným pohledávkám splatným po 31. prosinci 1994 významně mění. 
Stav od 1. 1. 2014 
Opravné položky k pohledávkám v hodnotě nižší než 200.000 Kč (za podmínky, že 
tvorba opravné položky je výdajem na dosažení, zajištění a udržení příjmů) je možné 
tvořit takto: 
Tab. 3: Opravné položky k pohledávkám do 200.000 Kč od 1. 1. 2014 (vlastní zpracování) 
Od konce sjednané lhůty splatnosti uplynulo 
více než 
Maximální výše opravných 
položek 
18 měsíců 50 % z hodnoty pohledávky 
36 měsíců 100 % z hodnoty pohledávky 
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Pokud je hodnota pohledávky vyšší než 200.000 Kč, je možné opravné položky 
k pohledávkám tvořit pouze v tom případě, kdy je ohledně těchto pohledávek zahájeno 
řízení (rozhodčí, soudní nebo správní) a poplatník se tohoto řízení řádně účastní. 
Zároveň musí platit, že tvorba opravné položky je výdajem na dosažení, zajištění 
a udržení příjmů.  
Jestliže jsou všechny podmínky splněny, lze opravné položky k pohledávkám tvořit 
stejným způsobem, jako je tomu u pohledávek s hodnotou nižší než 200.000 Kč, a sice: 
Tab. 4: Opravné položky k pohledávkám nad 200.000 Kč od 1. 1. 2014 (vlastní zpracování) 
Od konce sjednané lhůty splatnosti uplynulo 
více než 
Maximální výše opravných 
položek 
18 měsíců 50 % z hodnoty pohledávky 
36 měsíců 100 % z hodnoty pohledávky 
Zrušení opravných položek k nepromlčeným pohledávkám splatným po 31. 12. 1994 
Zrušení opravných položek k nepromlčeným pohledávkám splatným po 31. prosinci 
1994 se od 1. 1. 2014 řídí § 8a odst. 4 zákona o rezervách (do 31. 12. 2013 se jedná 
o § 8a odst. 5). „Opravné položky se zruší, pokud pominou důvody pro jejich existenci 
nebo pokud pohledávka, k níž byla opravná položka vytvořena, se promlčela, popřípadě 
nastaly důvody, za nichž se odpis pohledávky považuje za výdaj (náklad) na dosažení, 
zajištění a udržení příjmů podle ustanovení zákona o daních z příjmů.“ 51 
b) Zákonné opravné položky k pohledávkám za dlužníky v insolvenčním 
řízení 
Opravné položky k pohledávkám za dlužníky v insolvenci (za podmínky že jejich 
tvorba je výdajem na dosažení, zajištění a udržení příjmů) mohou být tvořeny do výše 
až 100 % hodnoty nepromlčených pohledávek. 
Rozhodne-li soud o úpadku a povolí 
 oddlužení, lze opravné položky tvořit u těch pohledávek, jež jsou přihlášeny 
u soudu od zahájení insolvenčního řízení do konce lhůty stanovené pro 
rozhodnutí soudu o úpadku. Zároveň musí být opravné položky tvořeny 
v období, ve kterém byly pohledávky přihlášeny; 
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 reorganizaci, lze opravné položky tvořit u těch pohledávek, které jsou uvedeny 
na seznamu závazků dlužníka.52 
Zrušení opravných položek k pohledávkám za dlužníky v insolvenci 
Opravné položky k pohledávkám za dlužníky v insolvenci se zruší v závislosti na 
výsledku insolvenčního řízení, nebo pokud je pohledávka účinně a po právu popřena 
insolvenčním správcem, věřitelem či dlužníkem. 
c) Zákonné opravné položky k  pohledávkám z titulu ručení za celní dluh 
Opravné položky lze v tomto případě provádět jen do výše hodnoty pohledávky, jež 
odpovídá provedené úhradě celního dluhu. 
d) Zákonné opravné položky k nepromlčeným pohledávkám do 30.000 Kč 
U takové pohledávky může podnikatelský subjekt vytvořit opravnou položku až do výše 
100 % její neuhrazené rozvahové hodnoty za podmínek, že  
 nejde o pohledávku vymezenou v § 8a odst. 3 ZoR;  
 hodnota pohledávky při jejím vzniku nepřesáhne výši 30.000 Kč;  
 celková hodnota pohledávek vůči témuž dlužníkovi za období, za které je 
podáváno daňové přiznání, nepřesáhne částku 30.000 Kč; 
 od doby splatnosti pohledávky uplynulo nejméně 12 měsíců.53 
Účtování zákonných opravných položek k pohledávkám 
Tvorba daňové opravné položky 558/391.200 
Zrušení daňové opravné položky 391.200/558 
Jestliže pominou důvody pro existenci opravné položky, musí být tato zkušena. Zrušení 
opravné položky musí být provedeno ve stejném období, ve kterém důvody pro její 
vytvoření pominuly. Důvody pro zkušení opravné položky jsou: 
 pohledávka byla uhrazena, nebo 
 pohledávka byla zcela odepsána, nebo 
 pohledávka byla promlčena. 
                                               




C. Opravné položky k pohledávkám v cizí měně 
V § 4 odst. 12 Zákona o účetnictví (dále jen „ZoÚ“) je uvedeno, že je účetní jednotka 
povinna vést účetnictví v peněžních jednotkách české měny. Je-li však pohledávka 
vedena v cizí měně, je účetní jednotka povinna evidovat pohledávku současně i v cizí 
měně. Pokud je k takové pohledávce vytvářena opravná položka, je nutné ji také 
evidovat v české i cizí měně. 
Dosud však není jasné, jakým způsobem má účetní jednotka postupovat v případě 
přepočtu pohledávky a její opravné položky k rozvahovému dni. Zda má být rozdíl 
způsobený přepočtem kurzu k rozvahovému dni a přepočtem kurzu v okamžiku vzniku 
pohledávky, považován za kurzový rozdíl nebo se jedná pouze o korekci opravné 
položky. Každá účetní jednotka se tedy rozhoduje individuálně, jaký způsob účtování si 
zvolí. Je však důležité, aby si účetní jednotka zvolila pouze jeden způsob účtování a ten 
dodržovala po celé účetní období.54 
1.2.10 Odpis pohledávek 
Účetní jednotka se obvykle pro odpis pohledávky rozhoduje v situaci, kdy věřitel není 
schopen svoji pohledávku po dlužníkovi vymoct. Stejně jako u opravných položek, lze 
odpis pohledávky rozlišit na účetní a daňový. Přímo do nákladů může účetní jednotka 
pohledávku po splatnosti odepsat v případě, kdy je zřejmé, že náklady na vymáhání 
budou vyšší než hodnota pohledávky. Pokud je pohledávka promlčená, lze ji odepsat 
přímo do nákladů, avšak náklad je daňově neuznatelný.55 
Pro účetní i daňový odpis je v účtové osnově vyhrazen stejný nákladový účet s číslem 
546 – Odpis pohledávky. Aby účetní jednotka dokázala rozlišit, zda se jedná o účetní 
nebo o daňový odpis, je nutné tento účet analyticky rozlišit. Rozlišení bude následující: 
 účet 546.999 – účetní odpis 
 účet 546.100 – daňový odpis 
A. Účetní odpis pohledávky 
Účetní odpis vyjadřuje trvalé snížení hodnoty pohledávky a také jej není možné 
považovat za výdaj na dosažení, zajištění a udržení příjmu. Nedaňový odpis upravuje 
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hospodářský výsledek (k základu daně je připočítána hodnota účetního odpisu 
pohledávky evidovaná na účtu 546). Účetně odepsaná pohledávka právně nezaniká, 
i nadále je zapotřebí ji vykazovat ve své podrozvahové evidenci.56, 57 
Účetní odpis pohledávky je daňově neuznatelný náklad. Pokud by však nastala situace, 
ve které by dlužník účetně odepsanou pohledávku uhradil a tato úhrada bude zúčtována 
ve stejném účetním (zdaňovacím) období jako odpis pohledávky, je odpis podle 
§ 24 odst. 2 písm. zc) zákona o daních z příjmů daňově uznatelný. V případě, že by 
úhrada byla zúčtována v jiném (následujícím) období, odpis by do daňového základu 
podle § 23 odst. 4 písm. e) zákona o daních z příjmů zahrnován nebyl.  
Účtování účetního odpisu k pohledávce 
Účetní i daňový odpis je účtován na stejný nákladový účet 546 – Odpis pohledávky. Je 
tedy nutné pro snadnější rozlišení a sledování tento účet analyticky rozlišit. 
Odpis pohledávky  546.999/311 
B. Daňový odpis pohledávky 
Daňově odepsat pohledávku lze pouze v případě, je-li správně oceněna, splňuje 
podmínky uvedené v § 24 odst. 2 písm. y) zákona o daních z příjmů a nastal 
kvalifikovaný důvod pro její odpis.58 Podmínky uvedené v § 24 odst. 2 písm. y) zákona 
o daních z příjmů lze jsou59: 
 pohledávka (i pohledávka nabytá postoupením) byla při jejím vzniku účtována 
do výnosů, 
 zaúčtovaný výnos z této pohledávky nebyl osvobozen od daně a  
 k této pohledávce je možné současně vytvořit zákonnou opravnou položku 
(vyjma pohledávky, u které od konce lhůty splatnosti uplynulo méně než 
18 měsíců a vyjma té pohledávky, ke které není možné tvořit zákonnou 
                                               
56 DRBOHLAV, J., POHL, T. Pohledávky z právního, účetního a daňového pohledu, 2011, s. 129 
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opravnou položku jen z důvodu, že její hodnota je vyšší než 200.000 Kč 
a nebylo ohledně ní zahájeno rozhodčí, soudní nebo správní řízení). 
Účetní jednotka, která účtuje v podvojném účetnictví, může odepsat jednorázově do 
nákladů jmenovitou hodnotu pohledávky nebo pořizovací cenu pohledávky nabyté 
vkladem, postoupení nebo při přeměně obchodní korporace za dlužníkem: 
 „u něhož soud zrušil konkurs proto, že majetek dlužníka je zcela nepostačující, 
a pohledávka byla poplatníkem přihlášena u insolvenčního soudu a měla být 
vypořádána z majetkové podstaty, 
 který je v úpadku nebo jemuž úpadek hrozí na základě výsledků insolvenčního 
řízení, 
 který zemřel, a pohledávka nemohla být uspokojena ani vymáháním na dědicích 
dlužníka, 
 který byl právnickou osobou a zanikl bez právního nástupce a věřitel nebyl 
s původním dlužníkem spojenou osobou (§ 23 odst. 7), 
 na jehož majetek, ke kterému se daná pohledávka váže, je uplatňována veřejná 
dražba, a to na základě výsledků této dražby, 
 jehož majetek, ke kterému se daná pohledávka váže, je postižen exekucí, a to na 
základě výsledků provedení této exekuce.“60 
Účtování daňového odpisu k pohledávce 
Odpis pohledávky  546.100/311 
C. Odpis pohledávky v cizí měně 
Jestliže účetní jednotka eviduje pohledávku v cizí měně a má v úmyslu ji odepsat, musí 
postupovat dle následujících kroků: 
1) Určit, kdy dochází v případě odpisu cizoměnové pohledávky k okamžiku 
uskutečnění účetního plnění? 
 Okamžikem uskutečnění účetního případu je den, kdy se vedení 
společnosti rozhodlo pro odpis pohledávky. 
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2) Stanovit jakým kurzem má být odpis pohledávky v cizí měně zaúčtován? 
 Kurzem, který odpovídá okamžiku uskutečnění účetního případu. Jde 
tedy o kurz dne, kdy se vedení společnosti rozhodlo pro odpis 
pohledávky. Kurz k tomuto dni použije účetní jednotka v souladu 
s vnitřním předpisem, jež vychází ze zákona o účetnictví.61 
Je téměř jisté, že kurz, který byl užit při vzniku pohledávky má jinou hodnotu než kurz, 
který byl použit při jejím odpisu. Z tohoto důvodu vznikne při přepočtu na českou měnu 
kurzový rozdíl. Ten je následně nutné zaúčtovat do nákladů (kurzová ztráta), případně 
do výnosů (kurzový zisk) účetní jednotky. 
1.2.11 Zánik pohledávek 
Pohledávka může zaniknout několika způsoby, a to: 




 splynutím dluhu, 
 prominutím dluhu, 
 výpovědí, 
 odstoupením od smlouvy, 
 následnou nemožností plnění, 
 smrtí věřitele nebo dlužníka. 
Výše uvedené způsoby zániku pohledávky jsou podrobně popsány v kapitole 1.1.12 
(str. 23-26).  
                                               
61 KOLEKTIV, AUTORŮ, Interpretace: Národní účetní rada, 2012, s. 170-171 
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1.3 Řízení pohledávek 
Efektivnost řízení pohledávek je závislá na okamžiku, ve kterém se snažíme pohledávky 
ovlivňovat, na zajišťovacích instrumentech, informacích, které máme k dispozici a na 
nákladech vzniklých tímto řízením. Řízení pohledávek ovlivňují vnitřní faktory 
korporace, ale také vnější vlivy, tržní prostředí a ekonomické postavení odběratelů 
i dodavatelů. Ne všechna plnění pohledávek jsou vždy bezproblémová. Za nejčastější 
příčiny problémových pohledávek jsou považovány složitost vymahatelnosti práv 
a absence morálky v obchodních vztazích.62  
Aby se dalo hovořit o efektivním řízení pohledávek, je nutné, aby korporace splňovala 
určité předpoklady: 
 zná světové trendy výrobního oboru, ve kterém sama podniká, navazujících 
oborů a oborů, v nichž podnikají její odběratelé; 
 provádí pravidelné marketingové studie a průzkum trhu; 
 zná zdroje a objektivnost informací; 
 pravidelně pracuje se zákazníkem (práce vychází z informací o bonitě a situaci 
na trhu); 
 efektivně využívá platební a zajišťovací instrumenty s ohledem na situaci na 
trhu.63 
Řízení pohledávek slouží k ochraně dodavatele před takovými odběrateli, jež dostávají 
svým závazkům po splatnosti, v krajním případě jim nedostávají vůbec. Aby k takovým 
situacím nedocházelo nebo jejich četnost nebyla tak velká, je zapotřebí, aby dodavatel 
provedl preventivní (předběžná) opatření. 
1.3.1 Preventivní opatření 
Jak již bylo zmíněno, pohledávky je možné ovlivňovat ještě před jejich samotným 
vznikem. Důležité jsou pro dodavatele především informace o potenciálním odběrateli, 
který má zájem o jeho zboží/službu, aby se mohl svobodně na základě těchto informací 
                                               
62 VOZŇÁKOVÁ, I. Efektivní řízení pohledávek, 2004, s. 8 
63 tamtéž, s. 10 
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rozhodnout, zda se kontrakt uskuteční či nikoliv a případně jaké mu hrozí z takového 
kontraktu nebezpečí. 
Informace o zákazníkovi 
Velmi podstatným preventivním opatřením je získání potřebných informací 
o odběrateli, které napoví, zda je odběratel schopný dostát svým závazkům 
a pohledávku zaplatit nebo schopný není a jaké další kroky má dodavatel (věřitel) 
učinit. Informace lze rozdělit do těchto 4 úrovní: 
 1. úroveň – identifikace odběratele – název, adresa, právní forma, vlastníci   
         a další 
 2. úroveň – základní hospodářské informace – velikost obratu, společnosti 
 3. úroveň – podrobné hospodářské informace – platební morálka, zadluženost, 
výkonnost 
 4. úroveň – informace o strategiích 64 
K získání těchto informací je zapotřebí vnějších i vnitřních zdrojů. Za vnější zdroje 
informací jsou považovány ty informace, které dodavatel získá z obchodního nebo 
živnostenského rejstříku, obchodního věstníku, registru dlužníků, bankovních institutů, 
případě z kapitálových trhů. K vnitřním zdrojům patří především informační systém, ve 
kterém by měly být zaznamenány všechny informace o odběrateli za celou dobu 
spolupráce a také účetnictví. 
Ne u všech odběratelů je nutné zjišťovat informace všech úrovní. Záleží především na 
velikosti kontraktu, který hodlají dodavatel a odběratel uzavřít. Jestliže se jedná 
o poměrně malý kontrakt, stačí prodávajícímu znát základní informace (1. a 2. úroveň), 
avšak pokud se jedná o kontrakt, jehož hodnota může být pro prodávajícího 
ochromující, je zapotřebí, aby měl k dispozici detailní informace o odběrateli.  
Dalším způsobem jak si může prodávající zajistit splnění závazku ze strany dlužníka 
včas, je využít při uzavírání kontraktu zajišťovacích instrumentů. 
                                               
64 VOZŇÁKOVÁ, I. Efektivní řízení pohledávek, 2004, s. 13 
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1.3.2 Zajišťovací instrumenty 
Zajišťovací instrumenty jsou součástí preventivních opatření. Dodavatel se snaží 
pomocí těchto instrumentů získat plnění od odběratele včas (ve splatnosti), zamezit 
případným právním sporům a také zabránit vzniku problematických pohledávek (po 
splatnosti). Za zajišťovací instrumenty se považuje: 
 zálohová platba, 
 smlouva, 
 pojištění pohledávek, 
 zástavní právo, 
 ručení, 
 bankovní záruka, 
 směnka, 
 postoupení pohledávky „Cese“, 
 notářský zápis, 
 zajišťovací převod práva, 
 dokumentární akreditiv a 
 dokumentární inkaso. 65 
Zálohová platba 
Zajištění plnění pohledávky zálohovou platbou je využíváno velmi často. Je tak 
zaplacena celá hodnota smluvené dodávky nebo její část. Výše zálohy nevyplývá 
z žádného předpisu a je tedy závislá pouze na dohodě mezi dodavatelem (věřitelem) 
a odběratelem (dlužníkem). Pokud záloha činí pouze část z celkové pohledávky, má 
dodavatel v případě dlužníkova nesplnění závazku jistotu alespoň této části plnění. 
Smlouva 
Při sepisování (uzavírání) smlouvy je vhodné také ujednat platební podmínky pro 
odběratele a sankce za nedodržení povinností dlužníka.  
Platební podmínky mohou mít nejčastěji podobu 
 hotovostní platby – je vhodné využívat u rizikových zákazníků, případně 
u zákazníků, které dodavatel nezná.  
                                               
65 KISLINGEROVÁ, E. a kol. Manažerské finance, 2004, s. 415 
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 platby předem (viz zálohová platba) 
 standardní splatnosti – přesně uvedený počet dní, ve kterých je nutné uhradit 
celou hodnotu závazku. 
 nestandardní splatnosti – přesně uvedený počet dní, avšak s možností jisté 
výhody při dřívějším splnění závazku. Například je splatnost 30 dnů (poté je 
nutné uhradit celou hodnotu závazku), ale v případě, že dlužník splní svůj 
závazek do 20 dnů, může si od hodnoty závazku odečíst 2 % skonto. Tyto 
výhody fungují jako motivace dlužníků splnit svůj závazek dříve a předejít tak 
hrazení po splatnosti a snížení rizika vzniku nedobytných pohledávek.  
Sankcemi jsou myšleny úroky z prodlení a smluvní pokuta.  
 Úroky z prodlení – dlužník je povinen zaplatit sjednanou hodnotu úroku za 
každý započatý den prodlení od lhůty splatnosti závazku do jeho splnění. „Výše 
úroku z prodlení odpovídá ročně výši repo sazby stanovené Českou národní 
bankou pro první den kalendářního pololetí, v němž došlo k prodlení, zvýšené 
o 8 procentních bodů.“ 66 
 Smluvní pokuta – důvodem smluvní pokuty může být například vzniklá škoda, 
kterou dlužník věřiteli způsobil svým nesplněním závazku. Pokuta bývá 
nejčastěji ve smlouvě dána přesnou částkou. Pokud však není dána přesná 
částka, musí být udáno, z čeho bude částka vypočítána. Jestliže dlužník svému 
závazku nedostojí včas a je povinen uhradit smluvní pokutu, neznamená to, že 
není povinen i nadále splnit svůj závazek – tedy uhrazením smluvní pokuty 
povinnost dostát závazku nezaniká. 
Pojištění pohledávek 
Pojištění pohledávek je nejčastěji využíváno pro zasílání dodávek do zahraničí. 
U dodávek zasílaných do zahraničí může vzniknout spousta rizik (války, stávky, 
přírodní katastrofy a jiné), o kterých nemusí mít dodavatel ponětí, a proto je pro něj 
výhodnější dodávky pojistit. Smyslem pojištění pohledávek je poskytnutí náhrady 
                                               
66 Nařízení vlády č. 351/2013 Sb., kterým se určuje výše úroků z prodlení a nákladů spojených 
s uplatněním pohledávky, určuje odměna likvidátora, likvidačního správce a člena orgánu právnické 
osoby jmenovaného soudem a upravují některé otázky Obchodního věstníku a veřejných rejstříků 
právnických a fyzických osob, ze dne 8. 11. 2013 
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škody vzniklé nezaplacením pohledávky odběratelem. Náhradu škody poukáže 
pojišťovací společnost dodavateli. Lze pojistit i pohledávky tuzemské, avšak míra 
spoluúčasti pojištěného (dodavatele) je výrazně vyšší než v případě pojištění 
zahraničních pohledávek. 
Ručení 
Ručením nevzniká zajišťovací vztah mezi dodavatelem (věřitelem) a odběratelem 
(dlužníkem), avšak mezi věřitelem a třetí stranou (ručitelem). Ručitel se písemným 
prohlášením věřiteli zavazuje uspokojit věřitelovu pohledávku v případě, že ji 
neuspokojí sám dlužník. Věřitel tedy může uspokojit svoji pohledávku z majetku 
ručitele a snižovat tak riziko nenavrácené pohledávky.67 Ručitel však nemusí ručit za 
celou pohledávku, ale pouze za její část a zároveň platí, že za jednu pohledávku může 
ručit více ručitelů. 
„V případě, že je dluh zajištěn ručením, je věřitel povinen dlužníka písemně vyzvat 
k úhradě. Ručitel, který splnil dluh, je oprávněn požadovat na dlužníkovi náhradu za 
plnění poskytnuté věřiteli. V případě, že věřitel ručitele odmítne, nemá právo po něm 
poté již cokoliv žádat.“ 68 
Zástavní právo 
Jedná se o jeden z nejspolehlivějších zajišťovacích instrumentů vůbec. Zastavit lze 
nemovitý majetek, ale také movité věci, které jsou jako zástava vloženy do úschovy 
u uschovatele. Předmět zástavy tedy musí být ujednán písemně ve smlouvě.  
Účastníky smlouvy jsou 
 zástavní věřitel – věřitel ze závazkového vztahu,  
 zástavní dlužník – dlužník ze závazkového vztahu a  
 zástavce – vlastník předmětu zástavy.69  
Ve většině případů je zástavní dlužník a zástavce tatáž osoba, avšak není vyloučeno, že 
může jít o dvě různé osoby. Uzavřením smlouvy vzniká zástavnímu věřiteli zástavní 
                                               
67 VOZŇÁKOVÁ, I. Efektivní řízení pohledávek, 2004, s. 71 
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právo. Jestliže zástavní dlužník nesplní svůj závazek včas, je zástavní věřitel oprávněn 
uspokojit se na zastavené věci.  
Bankovní záruka 
Bankovní záruka je definována takto: 
„Bankovní záruka vzniká písemným prohlášením banky v záruční listině, že uspokojí 
závazek věřitele do výše určité peněžní částky, jestliže dlužník nesplní věřiteli určitý 
dluh, nebo budou-li splněny jiné podmínky stanovené v záruční listině.“ 70  
Bankovní záruka zajišťuje jak peněžní, tak nepeněžní plnění. Peněžním plněním je 
myšleno zajištění splacení finančních závazků, zatímco nepeněžním plněním se rozumí 
zajištění splnění jiných povinností (kauční záruka, záruka na ztracené dokumenty atd.)  
Lze ji požadovat za zvláštní typ ručení, kdy v roli ručitele svojí banka. Jestliže banka 
uspokojí závazek ručiteli místo dlužníka, musí si pak sama zajistit splnění pohledávky 
od dlužníka, za kterého převzala bankovní záruku. Od běžného ručení se bankovní 
záruka liší v tom, že příkaz k vystavení záruky dává věřitel, zatímco u běžného ručení 
podává písemné prohlášení ručitel. 
Směnka 
Směnka je chápána jako převoditelný cenný papír. Je velmi využívaným zajišťovacím 
instrumentem pro svoji jednoduchost a návratnost. Směnka ukládá majiteli směnky 
právo požadovat zaplacení směnečné sumy a směnečnému dlužníkovi povinnost 
směnečnou sumu zaplatit, a to na určitém místě a v určitém čase.  
U směnek jsou rozlišovány směnky vlastní a směnky cizí. Princip směnky vlastní 
spočívá ve vystavení směnky dlužníkem (trasantem), který se zavazuje, že ve stanovený 
den a na stanoveném místě zaplatí věřiteli (remitentovi) dohodnutou sumu. U směnky 
cizí nejsou pouze dva účastníci, nýbrž tři. Výstavcem směnky je i v tomto případě 
dlužník (trasant), avšak ten přikazuje třetí osobě (trasátovi), aby v určitý den na určitém 
místě splatila dohodnutou částku věřiteli (remitentovi). Trasant oznámí trasátovi 
skutečnost, že na něj vystavil směnku, směnečným návěštím.71 
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Postoupení pohledávky „Cese“ 
Nejčastěji využívanými formami postoupení pohledávek jsou faktoring a forfaiting.  
 Faktoring 
Faktoring spočívá v odkupu krátkodobých nezajištěných pohledávek před jejich 
splatností na základě faktoringové smlouvy, která se uzavírá (většinou) na určité 
časové období. Hodnota odkoupených pohledávek je ponížena o poplatek za 
faktoring neboli diskont. Faktor odkoupí všechny pohledávky splňující podmínky ve 
faktoringové smlouvě, aniž by byl nutný souhlas dlužníka. Faktor může odkoupit 
pohledávky buď bez možnosti zpětného regresu na dodavatele (tj. riziko nezaplacení 
pohledávky přechází na faktora), nebo s možností zpětného regresu na dodavatele 
(tj. riziko nezaplacení pohledávky zůstává na dodavateli).72 Regresní faktoring 
tedy funguje na takovém principu, kdy faktor dodavateli (věřiteli) financuje 
zálohově postoupené pohledávky před jejich splatností a toto financování je 
dodavateli poskytnuto do doby, než dlužník pohledávku uhradí, nejpozději však do 
uplynutí regresní lhůty. Regresní lhůta začíná běžet ode dne splatnosti postoupené 
pohledávky a nesmí být delší než 90 dnů po splatnosti pohledávky. Není-li do 
uplynutí regresní lhůty pohledávka dlužníkem uhrazena, navrací faktor postoupené 
pohledávky zpět věřiteli k obchodnímu řešení a zároveň po věřiteli požaduje 
navrácení poskytnutých záloh na postoupené pohledávky.73 
 Forfaiting 
Zatímco faktoring je využíván při odkupu krátkodobých nezajištěných pohledávek, 
forfaitingu je využíváno při odkupu bezpečně zajištěných střednědobých 
a dlouhodobých pohledávek.74 Pohledávky bývají nejčastěji zajištěny bankovní 
zárukou, případně dokumentárním akreditivem. Výhoda forfaitingu spočívá 
v možnosti vymáhání plnění na těch osobách, které se za kontrakt pomocí některého 
z instrumentů zaručily (nejčastěji banky). Vymáhání je však možné pouze v případě, 
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že odběratel forfaitingové společnosti neuhradí.75 Forfaiting je nejčastěji využíván 
při zahraničních kontraktech. 
Notářský zápis 
Zajištění pomocí notářského zápisu funguje na stejném principu jako směnka – dlužník 
je povinen splnit svůj závazek ve stanovený den a na stanoveném místě.76 Notářský 
zápis musí být sepsaný notářem a zajišťuje právní uznání dluhu. Jestliže dlužník věřiteli 
nezaplatí, může věřitel přímo podat žádost na exekuci, aniž by bylo třeba další žaloby.  
Zajišťovací převod práva 
Občanský zákoník umožňuje dlužníkovi převést na věřitele pro zajištění svého závazku 
nějaké své majetkové právo. Podmínkou je, že právo musí být převoditelné (nejčastěji 
se jedná o pohledávku vůči třetí osobě). Převod práva k zajištění pohledávky musí být 
ujednán písemnou smlouvou. Předmětem může být pouze právo dlužníka, nikoli právo 
třetí osoby. Zajištění spočívá v tom, že pokud dlužník nesplní svůj závazek, bude věřitel 
uspokojen z převedeného práva místo splněním dluhu.77 Smlouva by také měla 
obsahovat tzv. rozvazovací podmínku, která věřiteli ukládá povinnost, aby po splnění 
zajištěného závazku převedl právo zpět na dlužníka.78 
Dokumentární akreditiv 
Veškeré podmínky a lhůty akreditivu musí být dojednány mezi smluvními partnery již 
při uzavírání smlouvy. Banka (potvrzující i vystavují) dělá dodavateli a odběrateli 
prostředníka. Dokumentární akreditiv je využíván především při obchodování se 
zahraničními partnery. Výhodou dokumentárního akreditivu je, že dodavatel má 
pohledávku za bankou, která je mnohem likvidnější než odběratel, avšak nevýhodou je 
náročné zpracování.79 Princip fungování dokumentárního akreditivu je vysvětlen na 
následujícím obrázku. 
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Obr. 2: Princip dokumentárního akreditivu (vlastní zpracování dle ANDRLE, P. 
Dokumentární akreditiv v praxi, 2011, s. 24) 
Dokumentární inkaso 
U dokumentárního inkasa je vydání dokumentů (faktura, pojištění aj.) odběrateli 
podmíněno zaplacením. Toto je pro odběratele výhodné, neboť může platit až při 
převzetí dokladů i když zboží už má u sebe. Nevýhodou pro odběratele je, že bez 





 Obr. 3: Princip dokumentárního inkasa (Koleňák, J. Mezinárodní obchod. Přednáška. Brno: 
VUT FP, 11. 4. 2015) 
1.3.3 Hodnocení odběratelů 
Odběratelé by měli být roztřídění podle přínosu do bonitních skupin (pomocí 
bodovacího systému) a zároveň by měl být stanoven způsob, jakým budou hodnoceni. 
Způsoby, jimiž mohou být hodnoceni, mohou být např. dle platební morálky, dle 
objemu tržeb, dle cenových úrovní, dle zisku, dle počtu reklamací, dle likvidity, dle 
rentability a další. Těmto faktorům je třeba přidělit jednotlivé váhy. 
Vozňáková ve své knize Efektivní řízení pohledávek uvádí rozvržení možných 




Tab. 5: Rozvržení hodnotících kritérií pro společnost s velkým počtem malých odběratelů 
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  100 %, z toho: 
10 % 100 b. 
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100 % 5 % 50 b. 
Celkem     100 % 1 000 b. 
Každá korporace si však musí navrhnout ta kritéria, která jsou pro ni stěžejní. Jedná se 
tedy o subjektivní proces, neboť pro každou korporaci jsou důležitá různá kritéria, která 
mají i různé váhy. 
Následně po rozdělení bodů přiřadí jednotlivé skupiny. Skupiny jsou pojmenovány 
podle přínosu pro korporaci. Vozňáková rozděluje skupiny následovně: 
 Z – Zlatí odběratelé – přináší největší zisky, jsou vysoce cenění, mají vysokou 
hodnotu tržeb a nízké náklady. 
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 B – Bílí odběratelé – mohou přinést ještě vyšší zisk, pokud se podaří snížit náklady 
v procesu řízení nebo zvýšit prodej, aniž by rostly i náklady. 
 Č – Černí odběratelé – sledovat s největší opatrností, pozorovat zda je možné 
zvýšit tržby nebo snížit náklady a prověřit, zda se s nimi vyplatí i nadále 
spolupracovat.80 
Každou z těchto skupin je potom možné ještě rozdělit na podskupiny (např. Z1-Z3, B1-
B3, Č1-Č3), stanovit pro každou tuto podskupinu bodové rozpětí, charakterizovat 
podskupinu, definovat způsob zajištění atd. 
Důležitým faktorem jsou také náklady na případné vymáhání pohledávek (nastane-li 
situace, ve které odběratel nesplní svůj závazek včas). Pravděpodobnost nezaplacení je 
stanovena bodovým ohodnocením jednotlivých bonitních skupin.  
1.4 Vymáhání pohledávek 
Jestliže je pohledávka po splatnosti a není uhrazená, je možné ji vymáhat. Vymáhání 
pohledávek lze rozdělit dvěma způsoby, a to na vymáhání mimosoudní a soudní.  
1.4.1 Mimosoudní vymáhání pohledávek 
Za mimosoudní vymáhání je považována situace, kdy se sám věřitel snaží dohodnout 
s dlužníkem úhradě dlužné pohledávky. V takovém případě se jedná ve srovnání se 
soudním vymáháním o efektivnější a rychlejší způsob uspokojení věřitelovy 
pohledávky. Tato dohoda mezi věřitelem a dlužníkem nezahrnuje žádné soudní 
poplatky, o které je v případě soudního vymáhání pohledávek dlužná částka navýšena.  
Za mimosoudní způsoby vymožení pohledávek jsou například považovány: 
 telefonický nebo e-mailový kontakt; 
 písemné upomínky; 
 osobní návštěva; 
 uznání závazku; 
 předání vymáhací agentuře. 
                                               
80 VOZŇÁKOVÁ, I. Efektivní řízení pohledávek, 2004, s. 45 
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Telefonický nebo e-mailový kontakt 
Takový způsob kontaktování zákazníka je vhodný pouze tehdy, jestliže se jedná o stálé 
klienty. O stálých partnerech má věřitel více informací a vymožení pohledávky tímto 
způsobem je mnohem reálnější než v případě neznámého odběratele, o kterém 
společnost nemá téměř žádné informace. Jedná se o rychlý a velmi často efektivní 
způsob vymožení pohledávky po splatnosti.  
Písemné upomínky 
Správně sestavená a formulovaná upomínka je základním předpokladem pro rychlé 
uhrazení dlužné částky ze strany dlužníka. Upomínka by tedy měla obsahovat  
 čísla faktur po splatnosti a jejich data vystavení,  
 datum splatnosti faktury, 
 počet dní, po které je dlužník v prodlení a 
 dlužnou částku. 
Formulace upomínky musí mít charakter slušnosti, ale také ráznosti, dále by z jejího 
kontextu mělo být patrné, které další kroky může věřitel podniknout, jestliže dlužník 
svůj dluh nezaplatí a měl by být jasný termín, do kterého věřitel požaduje úhradu dlužné 
pohledávky.  
V praxi bývají nejčastěji používány dvě písemné upomínky, kdy intervaly pro jejich 
vystavení a odesílání si stanovuje každá společnost individuálně.  
Osobní návštěva 
Tento způsob komunikace mezi věřitelem a dlužníkem je často využíván tehdy, kdy 
vyřešení problémů dlužníka s neuhrazením svého závazku je složitý a telefonický nebo 
e-mailový kontakt není nic platný.  
Uznání závazku 
Uznáním závazku je myšleno písemné stvrzení dlužníka, že vůči němu má věřitel 
pohledávku. Uznáním závazku však nevyplývá, že bude pohledávka splacena. Pokud 
dlužník uzná i pohledávku, která byla již promlčena, zavazuje se vůči věřiteli stejně 
jako v případě nepromlčené pohledávky po splatnosti. 
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Předání vymáhací agentuře 
Další možností pro mimosoudní vymožení pohledávky jsou vymáhací agentury. 
K takovému řešení se uchylují ti věřitelé, kteří vyzkoušeli ostatní mimosoudní způsoby 
vymožení své pohledávky, avšak byli neúspěšní a nechtějí se prozatím, dokud to není 
nutné, pouštět do soudního vymáhání. Jedná se o rychlejší způsob vymáhání 
pohledávky než v případě vymáhání pohledávky u soudu. Základní rozdíl mezi 
telefonickým či e-mailovým kontaktem či osobní návštěvou a vymáhacími agenturami 
je ten, že pokud věřitel předá svoji pohledávku vymáhací agentuře, je povinen jí zaplatit 
smluvenou provizi, zatímco u ostatních vyjmenovaných způsobů tomu tak není.81 
Nastane-li situace, kdy se věřiteli nedaří vymoct svoji pohledávku od dlužníka žádným 
z mimosoudních způsobů, je věřitel nucen přistoupit k soudnímu vymáhání. 
1.4.2 Soudní vymáhání pohledávek 
Soudním vymáháním se rozumí vymáhání pohledávek formou státního donucení, kde 
prvním krokem je podání žaloby u soudu. Žádost o podání žaloby by měla především 
obsahovat údaje o žalující i žalované straně – obchodní název, místo podnikání, 
identifikační případně rodné číslo, dále výši dlužné částky, která má být u soudu 
uplatněna. Součástí této žádosti jsou i přílohy, do kterých patří smlouva o obchodních 
vztazích včetně příloh a dodatků, případně, pokud smlouva neexistuje, musí být 
doloženy doklady, které existenci smluvního vztahu dokazují, dále faktura, které se 
žaloba dotýká, upomínky a doručenky upomínek.  
Jakmile je žádost o podání žaloby doručena na soud, je soudní řízení zahájeno a jeho 
výsledkem je jedna z následujících možností: 
a) rozsudek, nebo 
b) usnesení, nebo 
c) platební rozkaz.82 
Věřitel podává návrh na platební rozkaz v případě, že dlužník nereaguje na upomínky, 
které mu věřitel zasílá. Podstatné je, aby byly upomínky zasílány doporučeně, neboť se 
jedná o důkaz pro návrh na vydání platebního rozkazu. Součástí návrhu na vydání 
                                               
81 KISLINGEROVÁ, E. Manažerské finance. 2010, s. 496-497  
82 BAŘINOVÁ, D., VOZŇÁKOVÁ, I. Pohledávky: vzory smluv a podání, 2003, s. 56 
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platebního rozkazu by měly být mimo dlužné částky také uvedeny úroky z prodlení 
a náklady na soudní řízení. Odpůrce (dlužník) má možnost do 14 dní od podání návrhu 
na vydání platebního rozkazu podat odpor proti tomuto platebnímu rozkazu, pokud tak 
však neučiní, nabývá platební rozkaz po 15 dnech od jeho doručení na soud právní 
moci. V okamžiku, kdy nabude platební rozkaz účinku, je navrhovatel (věřitel) 
oprávněn zažádat příslušný soud o provedení exekuce u dlužníka. 
Věřitel (oprávněný) musí již před podáním návrhu k provedení exekuce zvážit způsob 
výkonu rozhodnutí, který bude po dlužníkovi (povinném) požadovat. Možnostmi 
výkonu rozhodnutí jsou: 
a) zaplacení peněžité částky; 
b) přikázání pohledávky; 
c) prodej majetku (movitý i nemovitý). 
U přikázání pohledávky může jít například o zákaz povinnému (ze strany oprávněného), 
aby po doručení o výkonu rozhodnutí nakládal s peněžními prostředky na svém účtu až 
do výše vykonatelné pohledávky a jejího příslušenství.83 
Jestliže byla exekuce nařízena na více pohledávek, jsou uspokojovány pohledávky 
v takovém pořadí, v jakém bylo nařízení exekuce doručeno dlužníkovi (povinnému). 
V případě, že by bylo dlužníkovi doručeno v jeden den více pohledávek a ty nemohly 
být uspokojeny úplně, uspokojí se tyto pohledávky poměrně. 
Krajním řešením soudního vymáhání pohledávek je konkurz. Konkurzním řízením jsou 
řešeny především ty pohledávky, u kterých společnost nedisponuje již téměř žádným 
majetkem. Z majetku, který byl zpeněžen, je nejdříve uspokojen nárok správce 
konkurzní podstaty a poté pohledávky, které vznikly až po prohlášení konkurzu. 
Následně, zbydou-li ještě nějaké peněžní prostředky, jsou uspokojovány pohledávky 
zaměstnanců, poté pohledávky, které si nárokuje stát (daně, cla, sociální a zdravotní 
pojištění) a až v poslední řadě jsou uspokojovány pohledávky věřitelů z obchodních 
vztahů. 
                                               
83 BAŘINOVÁ, D., VOZŇÁKOVÁ, I. Pohledávky: vzory smluv a podání, 2003, s. 58 
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2 ANALÝZA SITUACE VE SPOLEČNOSTI VE 
SLEDOVANÉM OBDOBÍ 
Tato kapitola se zabývá představením společnosti a přiblížením jejího vývoje v letech 
2011 až 2013. Přiblížením vývoje lze rozumět rozebrání finanční situace společnosti, 
ale také způsoby, kterými řídí pohledávky z obchodních vztahů, s jakými odběrateli 
obchoduje, jakou část tvoří pohledávky po splatnosti a jakým způsobem společnost 
přistupuje k jejich vymáhání. 
2.1 Profil společnosti 
Obchodní název:  ZYX spol. s r.o.84 
Právní forma:  Společnost s ručením omezeným 
Datum zápisu:  17. září 1993 
Základní kapitál:  15 000 000 Kč 
Předmět podnikání:  obchodní živnost - koupě zboží za účelem jeho dalšího  
 prodeje a prodej 
 zprostředkovatelská činnost 
 pořádání a organizování kurzů a seminářů 
 výroba, instalace a opravy elektrických strojů a přístrojů 
 půjčování průmyslového zboží 
 činnost podnikatelských, finančních, organizačních 
a ekonomických poradců 
činnost účetních poradců, vedení účetnictví, vedení 
daňové evidence 
                                               
84 Název společnosti ZYX spol. s r.o. je fiktivní, neboť vedení společnosti si nepřeje zveřejňovat skutečný 
    obchodní název. 
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 poskytování software a poradenství v oblasti hardware 
a software 
 zpracování dat, služby databank, správa sítí 85 
Převažující činností, kterou společnost po celou dobu své působnosti vykonává, je 
obchodní živnost – koupě zboží za účelem jeho dalšího prodeje a prodej. Toto je patrné 
především z výkazu zisků a ztrát, ve kterém mají tržby za prodej zboží největší podíl na 
celkových tržbách společnosti. Společnost se zabývá převážně prodejem optické 
a metalické kabeláže a od roku 2012 také prodejem spotřební elektroniky. S prodejem 
spotřební elektroniky také výrazně vzrostly tržby za prodej vlastních výrobků a služeb, 
neboť bylo nově zřízeno i servisní oddělení, které se začalo věnovat nejen záručním 
opravám, ale i pozáručním respektive mimozáručním opravám (tzv. placeným 
opravám), které účetní jednotka účtuje do přímo do výnosů. Do roku 2013 měla 
společnost také oddělení výroby, které zpracovávalo zakázky na úpravu optické 
a metalické kabeláže dle konkrétního projektu zákazníka. Jelikož se počty zakázek kvůli 
menšímu počtu projektů výrazně snižovaly, nebylo ekonomické dále držet oddělení 
výroby, a proto se vedení společnosti rozhodlo toto oddělení v průběhu roku 2013 
zrušit. 
2.2 Finanční analýza společnosti  
K posouzení ekonomického zdraví společnosti slouží účetní výkazy jako Rozvaha, 
Výkaz zisků a ztrát a výkaz Cash Flow. Analýza ekonomické situace ve společnosti 
ZYX spol. s r.o. bude provedena pomocí rozvahy, výkazu zisků a ztrát a přílohy 
k účetní závěrce. Výkaz Cash Flow společnost ZYX spol. s r.o. nezveřejňuje. 
2.2.1 Rozvaha 
Z důvodu velkého objemu dat uvedeného v rozvaze, která obsahuje všechna 
3 sledovaná období (rok 2011 až 2013), bude celý výkaz rozdělen na část aktiv a na část 
pasiv zvlášť. Rozvaha bude v plném rozsahu vložena do příloh diplomové práce.  
                                               




Tab. 6: Aktiva společnosti v letech 2011-2013 [v celých tis. Kč] (vlastní zpracování dle účetní závěrky 
společnosti)86 







Brutto Korekce Brutto Korekce Brutto Korekce 
AKTIVA CELKEM  186 700 -15 606 177 692 -15 555 245 102 -20 596 
Pohledávky za upsaný základní kapitál 
  
        
Dlouhodobý majetek 34 988 -11 230 27 986 -10 756 36 170 -12 825 
Dlouhodobý nehmotný majetek 8 117 -4 010 7 266 -4 034 7 685 -4 487 
Software 4 272 -3 440 6 673 -3 441 7 092 -3 894 
Ocenitelná práva 593 -570 593 -593 593 -593 
Nedokončený dlouhodobý nehmotný 
majetek 3 252 0 0 0 0 0 
Dlouhodobý hmotný majetek 19 633 -5 605 15 289 -6 310 14 504 -8 022 
Stavby 118 -8 118 -12 118 -16 
Samostatné movité věci a soubory 
movitých věcí 10 216 -5 597 13 434 -6 298 14 386 -8 006 
Nedokončený dlouhodobý hmotný 
majetek 9 299 0 1 736 0 0 0 
Dlouhodobý finanční majetek 7 238 -1 615 5 431 -412 13 981 -316 
Podíly v ovládaných a řízených osobách 4 148 -1 240 2 341 0 10 891 0 
Ostatní dlouhodobé cenné papíry a podíly 3 090 -375 3 090 -412 3 090 -316 
Oběžná aktiva 151 448 -4 375 149 313 -4 798 208 599 -7 770 
Zásoby 82 353 -1 401 70 391 -2 353 78 189 -1 003 
Materiál 0 0 0 0 7 0 
Zboží 82 353 -1 401 70 391 -2 353 78 182 -1 003 
Dlouhodobé pohledávky 189 
 
272   91   
Odložená daňová pohledávka 189 0 272 0 91 0 
Krátkodobé pohledávky 68 607 -2 974 78 346 -2 444 128 231 -6 767 
Pohledávky z obchodních vztahů 58 671 -2 649 62 315 -2 434 112 226 -6 759 
Stát - daňové pohledávky 109 0 6 626 0 533 0 
Krátkodobé poskytnuté zálohy 461 -72 526 -10 7 723 -8 
Dohadné účty aktivní 708 0 12 0 123 0 
Jiné pohledávky 8 658 -253 8 867 0 7 626 0 
Krátkodobý finanční majetek  299 
 
304   2 088   
Peníze 94 0 184 0 173 0 
Účty v bankách 205 0 120 0 1 915 0 
Časové rozlišení  264 0 393 0 333 0 
Náklady příštích období 264 0 393 0 333 0 
Na první pohled je z tabulky č. 6 patrné, že převážnou část aktiv tvoří aktiva oběžná. 
Hodnota dlouhodobého majetku je ve srovnání s oběžnými aktivy několikanásobně 
nižší. Jelikož se jedná o obchodní společnost, u níž převažuje činnost „koupě zboží za 
účelem jeho dalšího prodeje a prodej“, tvoří největší část oběžných aktiv zboží, které je 
                                               
86 Z tabulky aktiv je vypuštěn sloupec „Netto“, neboť hodnoty v něm obsažené jsou výsledkem rozdílu 
sloupce „Brutto“ a sloupce „Korekce“. 
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umístěno na skladě a pohledávky z obchodních vztahů. Jedná se o pohledávky 
krátkodobé, neboť jejich splatnost je vždy kratší než 1 rok. Jelikož byly v každém 
sledovaném období vytvářeny k pohledávkám z obchodních vztahů opravné položky, 
lze usoudit, že se společnost potýká s problematickými pohledávkami.  
Tab. 7: Meziroční srovnání pohledávek z obchodních vztahů a tržeb za prodej zboží v absolutních 
rozdílech (vlastní zpracování) 
Meziroční srovnání za období 2011-2013 2011 2012 2013 ∆ 2012 ∆ 2013 
Pohledávky z obchodních vztahů [v tis. Kč] 58 671 62 315 112 226 6,21 % 80,09 % 
Tržby za prodej zboží [v tis. Kč] 220 622 236 423 314 296 7,16 % 32,94 % 
Z meziročního srovnání vývoje (růst/pokles) pohledávek z obchodních vztahů a tržeb za 
prodej zboží vyplývá, že za rok 2012 vzrostly tržby ve srovnání s rokem 2011 o 0,95 
procentních bodů více než pohledávky z obchodních vztahů, avšak když srovnáme 
období 2013 a období 2012, je meziroční přírůstek tržeb za prodej zboží 
několikanásobně menší než meziroční přírůstek pohledávek z obchodních vztahů. 
Rozdíl těchto meziročních přírůstků činí 47,15 procentních bodů. Z takového vývoje 
pohledávek z obchodních vztahů a tržeb za prodej zboží je pravděpodobné, že se 
společnost ZYX spol. s r.o. potýká s problematickými pohledávkami (po splatnosti), 




Tab. 8: Pasiva společnosti v letech 2011-2013 [v celých tis. Kč] (vlastní zpracování dle účetní závěrky 
společnosti) 
PASIVA v tisících Kč 
Stav v běžném 
účetním období 
2011 
Stav v běžném 
účetním období 
2012 
Stav v běžném 
účetním období 
2013 
PASIVA CELKEM 171 094 162 137 224 506 
Vlastní kapitál 34 735 38 363 44 106 
Základní kapitál 15 000 15 000 15 000 
Základní kapitál 15 000 15 000 15 000 
Kapitálové fondy -1 353 -2 916 -2 381 
Oceňovací rozdíly z přecenění majetku a 
závazků -1 353 -2 916 -2 381 
Rezervní fondy, nedělitelný fond a ostatní 
fondy ze zisku      630 646 907 
Zákonný rezervní fond / Nedělitelný fond 630 646 905 
Statutární a ostatní fondy 0 0 2 
Hospodářský výsledek minulých let 20 139 20 442 25 374 
Nerozdělený zisk z minulých let 20 139 20 442 25 374 
Výsledek hospodaření běžného účetního 
období (+/-) 319 5 191 5 206 
Cizí zdroje 136 222 123 774 179 980 
Rezervy 0 0 26 
Ostatní rezervy 0 0 26 
Dlouhodobé závazky 26 075 27 231 27 225 
Jiné dlouhodobé závazky 26 075 27 231 27 225 
Krátkodobé závazky 68 830 55 413 85 437 
Závazky z obchodních vztahů 62 825 48 187 73 442 
Závazky k zaměstnancům 885 907 1 301 
Závazky ze sociálního zabezpečení a 
zdravotního pojištění 517 543 760 
Stát - daňové závazky a dotace 1 948 3 333 8 346 
Krátkodobé přijaté zálohy 167 60 828 
Dohadné účty pasivní 54 899 760 
Jiné závazky 2 434 1 484 0 
Bankovní úvěry a výpomoci 41 317 41 130 67 292 
Bankovní úvěry dlouhodobé 2 414 1 055 0 
Krátkodobé bankovní úvěry 38 903 40 075 60 017 
Krátkodobé finanční výpomoci 0 0 7 275 
Časové rozlišení 137 0 420 
Výnosy příštích období 137 0 420 
Jak lze z tabulky pasiv vyčíst, ve společnosti ZYX spol. s r.o. několikanásobně 
převyšují cizí zdroje vlastní kapitál. Je tomu především proto, že společnost má vysoké 
krátkodobé bankovní úvěry, které se vždy v následujícím období zvyšovaly, a také 
eviduje vysoké závazky z krátkodobých obchodních vztahů. Neméně důležitou část 
cizích zdrojů tvoří i dlouhodobé závazky společnosti. Na základě srovnání celkových 
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cizích zdrojů s celkovými aktivy společnosti lze společnost označit za předluženou. 
Zadluženost společnosti se ve všech sledovaných obdobích pohybuje okolo 80  %. 
Taková situace je pro danou společnost velice svazující, neboť nemá téměř žádné 
vlastní prostředky, které by mohla v případě nutnosti použít na úhradu vlastních 
závazků a zároveň, nebudou-li předkládány dostatečné pohledávky bankám, bude 
společnosti snížen úvěrový rámec. V takovém případě dojde ke snížení i cizích zdrojů, 
které společnost využívá k úhradě vlastních závazků a může tak nastat problém 




2.2.2 Výkaz zisků a ztrát 
Tab. 9: Výkaz zisků a ztrát společnosti v letech 2011-2013 [v celých tis. Kč] (vlastní zpracování dle 
účetní závěrky společnosti) 
VZZ v tisících Kč 
          Skutečnost v účetním období 
2011 2012 2013 
Tržby za prodej zboží 220 622 236 423 314 296 
Náklady vynaložené na prodané zboží 177 249 192 853 256 588 
Obchodní marže 43 373 43 570 57 708 
Výkony 8 952 19 783 38 179 
Tržby za prodej vlastních výrobků a služeb 7 823 19 112 37 742 
Aktivace 1 129 671 437 
Výkonová spotřeba 28 681 32 800 54 896 
Spotřeba materiálu a energie 2 647 2 706 3 559 
Služby 26 034 30 094 51 337 
Přidaná hodnota 23 645 30 553 40 991 
Osobní náklady 19 428 19 415 23 676 
Mzdové náklady 14 034 14 045 17 260 
Náklady na sociální zabezpečení a zdravotní pojištění 4 718 4 732 5 817 
Sociální náklady 676 638 599 
Daně a poplatky 103 145 69 
Odpisy dlouhodobého nehmotného a hmotného majetku 600 1 932 2 447 
Tržby z prodeje dlouhodobého majetku a materiálu 110 36 257 
Tržby z prodeje dlouhodobého majetku 110 36 257 
Zůstatková cena prodaného dlouhodobého majetku a 
materiálu 58 0 19 
Zůstatková cena prodaného dlouhodobého majetku 58 0 19 
Změna stavu rezerv a opravných položek v provozní 
oblasti a komplexních nákladů příštích období -1 350 423 2 957 
Ostatní provozní výnosy 1 141 260 14 252 
Ostatní provozní náklady 1 390 462 15 028 
Provozní výsledek hospodaření 4 667 8 473 11 304 
Tržby z prodeje cenných papírů a podílů 0 1 000 1 000 
Prodané cenné papíry a podíly 0 1 000 1 000 
Změna stavu rezerv a opravných položek ve finanční 
oblasti 28 37 -96 
Výnosové úroky 1 202 166 426 
Nákladové úroky 2 981 5 011 4 302 
Ostatní finanční výnosy 4 107 5 664 4 792 
Ostatní finanční náklady 6 336 3 829 5 790 
Finanční výsledek hospodaření -4 037 -3 048 -4 778 
Daň z příjmu za běžnou činnost 311 235 1 320 
 - splatná   317 1 139 
 - odložená 311 -83 181 
Výsledek hospodaření za běžnou činnost 319 5 191 5 206 
Mimořádný výsledek hospodaření 0 0 0 
Výsledek hospodaření za účetní období (+/-) 319 5 191 5 206 
Výsledek hospodaření před zdaněním (+/-) 630 5 426 6 526 
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Největší vypovídací schopnost ve výkazu zisků a ztrát má provozní výsledek 
hospodaření společnosti ve sledovaném období, který vyjadřuje, zda společnost dokáže 
financovat svoji provozní činnost či nikoliv. Z tabulky č. 9 lze tedy vyčíst, že společnost 
ZYX spol. s r.o. svoji provozní činnost dokáže financovat a její výnosy jsou vyšší než 
náklady.  
Tab. 10: Meziroční srovnání tržeb za prodej zboží a nákladů vynaložených na prodej zboží v absolutních 
rozdílech (vlastní zpracování) 
Meziroční srovnání za období 2011-2013 2011 2012 2013 ∆ 2012 ∆ 2013 
Tržby za prodej zboží [v tis. Kč] 220 622 236 423 314 296 7,16 % 32,94 % 
Náklady vynaložené na prodané zboží [v tis. Kč] 177 249 192 853 256 588 8,80 % 33,05 % 
Ze srovnání meziročních změn obchodní marže vyplývá, že tato rok od roku roste. 
Avšak z porovnání meziročních změn vývoje tržeb za prodej zboží a meziročních změn 
nákladů vynaložených na prodej zboží je patrné, že náklady na prodej zboží rostou 
každým rokem rychleji než tržby za prodej zboží. Jedním z faktorů takového vývoje je 
samotný vývoj kurzu, neboť naprostá většina zboží, které společnost dále prodává, 
pochází ze 3. zemí a ze zemí EU. Mnohem významnějším faktorem, který zapříčinil 
takový vývoj, byla likvidace zboží (neprodejných ležáků), které společnost na základě 
rozhodnutí od auditu účtuje v plné výši do nákladů, avšak na druhé straně samozřejmě 
nevzniká žádný výnos. Tím se vysvětluje rychlejší meziroční nárůst nákladů 
vynaložených na prodané zboží (účet 504) oproti tržbám za prodej zboží (účet 604). 
Jak již bylo uvedeno dříve, společnost měla v letech 2011 – 2013 své vlastní oddělení 
výroby, avšak jeho činnost se postupně utlumovala, jak lze vyčíst z položky Aktivace. 
V roce 2013 se tedy společnost rozhodla oddělení výroby zrušit a všechny stroje na 
tomto oddělení rozprodala. Tím se vysvětluje výrazné navýšení tržeb z prodeje 
dlouhodobého majetku. V roce 2013 se téměř o 100 % navýšily oproti roku 2012 tržby 
za prodej vlastních výrobků a služeb. Příčinou tohoto nárůstu bylo zavedení nového 
servisního oddělení, jehož náplní nebyl pouze servis zboží v záruční lhůtě, avšak 
i opravy pozáruční respektive mimozáruční v podobě placených oprav, které jsou 
účtovány přímo do výnosů. 
Na první pohled je však zarážející, že mzdové náklady rok od roku rostly, naproti tomu 
však sociální náklady každým rokem klesaly. Sociálními náklady jsou v tomto případě 
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myšleny ty náklady, které účetní jednotka účtuje na účty 527 a 528. Jedná se tedy 
o příspěvek zaměstnavatele na stravenky zaměstnancům. 
Tab. 11: Meziroční srovnání mzdových a sociálních nákladů v absolutních rozdílech (vlastní zpracování) 
Meziroční srovnání za období 2011-2013 2011 2012 2013 ∆ 2012 ∆ 2013 
Mzdové náklady [v tis. Kč] 14 034 14 045 17 260 0,08 % 22,89 % 
Sociální náklady [v tis. Kč] 676 638 599 -5,62 % -6,11 % 
V roce 2011 společnost zaměstnávala v průměru 43 zaměstnanců a stejný počet 
evidovala také k 31. 12. 2011. V roce 2012 byl průměrný stav zaměstnanců stejný jako 
v roce 2011, avšak k 31. 12. 2012 zaměstnávala 42 zaměstnanců. Došlo tedy k mírnému 
poklesu počtu zaměstnanců, který měl vliv také na snížení sociálních nákladů. Nepatrné 
zvýšení mzdových nákladů bylo zapříčiněno zvýšením mezd některých zaměstnanců. 
V roce 2013 byl ve společnosti průměrný počet zaměstnanců 41, avšak k 31. 12. 2013 
bylo zaměstnáno pouze 37 zaměstnanců. Z tohoto je patrné, že během roku 2013 došlo 
k úbytku zaměstnanců, který se také výrazně projevil na poklesu sociálních nákladů. 
Zároveň však byl rok 2013 pro společnost v oblasti obchodu úspěšný a vedení 
společnosti rozhodlo o výplatě ročních odměn všem zaměstnancům. Tím se vysvětluje 
také výrazný nárůst mzdových nákladů, i když došlo k poklesu počtu zaměstnanců.  
Zarážející je taktéž vývoj nákladových úroků a bankovních úvěrů a výpomocí. 
V situaci, kdy bankovní úvěr poklesl, byly poměrně vysoké nákladové úroky a pokud 
bankovní úvěr narostl, byly nákladové úroky vzhledem k výši bankovního úvěru nízké. 
Tab. 12: Meziroční srovnání bankovních úvěrů a výpomocí a nákladových úroků v absolutních rozdílech 
(vlastní zpracování) 
Meziroční srovnání za období 2011-2013 2011 2012 2013 ∆ 2012 ∆ 2013 
Bankovní úvěry a výpomoci [v tis. Kč] 41 317 41 130 67 292 -0,45 % 63,61% 
Nákladové úroky [v tis. Kč] 2 981 5 011 4 302 68,10 % -14,15 % 
Vysvětlení takového vývoje spočívá v poskytnutí úvěru až ve druhé polovině roku 2011 
a jeho stabilní výši v roce 2012. Navíc byla od druhé poloviny roku 2012 snížena 
požadovaná výše bankovních úroků za poskytnutý úvěr ze strany banky. Díky nižším 
požadovaným úrokům z poskytnutého úvěru se celkové nákladové úroky snížily i přes 
navýšení hodnoty úvěru ve 4. kvartálu roku 2013. Vyšší hodnota úroků z navýšeného 
úvěru se projeví (za neměnných podmínek) až v roce 2014, neboť bude úvěr poskytován 
delší časové období. 
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2.2.3 Zhodnocení vybraných ukazatelů finanční analýzy 
Pomocí vybraných ukazatelů finanční analýzy a jejich zhodnocení bude zřejmý reálný 
vývoj finanční situace ve společnosti ZYX, spol. s r. o. 
Tab. 13: Výsledky výpočtů vybraných ukazatelů finanční analýzy (vlastní zpracování) 
Ukazatel 2011 2012 2013 
Rentabilita celkových aktiv (ROA) [v %] 0,19 3,20 2,32 
Rentabilita vlastního kapitálu (ROE) [v %] 0,09 13,53 11,80 
Rentabilita tržeb v [%] 0,14 2,03 1,48 
Celková zadluženost 0,80 0,76 0,80 
Koeficient samofinancování 0,20 0,24 0,20 
Stupeň krytí dlouhodobého majetku dlouhodobými zdroji 1,74 2,34 1,97 
Doba obratu krátkodobých pohledávek [dny] 89,51 85,53 116,36 
Doba obratu krátkodobých závazků [dny] 100,38 68,83 76,15 
Okamžitá likvidita 0,00 0,01 0,02 
Pohotová likvidita 0,96 1,38 1,45 
Běžná likvidita 2,14 2,61 2,35 
Rentabilita celkových aktiv udává, kolik korun zisku vygeneruje 1 koruna celkových 
aktiv společnosti. V případě společnosti ZYX spol. s r.o. je z jedné koruny celkových 
aktiv vytvořeno v roce 2011 pouhých 0,0019 Kč zisku, v roce 2012 0,032 Kč zisku 
a v roce 2013 přinese společnosti jedna koruna aktiv 0,0232 Kč zisku. Lze tedy 
zhodnotit, že aktiva společnosti negenerují téměř žádný zisk, respektive vygenerovaná 
výše zisku z aktiv je skutečně zanedbatelná. 
Rentabilita vlastního kapitálu říká, kolik korun zisku vydělá společnosti 1 koruna 
investovaného vlastního kapitálu. Pro vlastníky společnosti je důležité, aby výnos z jimi 
investovaného kapitálu byl vyšší než úrokové sazby při jiné formě investování (např. 
termínované vklady, obligace). Jestliže společnost ZYX spol. s r.o. investovala 
1 korunu vlastního kapitálu, přinesla jí takto investovaná koruna zisk v roce 2011 
pouhých 0,0009 Kč zisku, v roce 2012 však 0,1353 Kč zisku a v roce 2013 jde 
o hodnotu 0,118 Kč zisku.  
Rentability tržeb vyjadřuje poměr mezi výsledkem hospodaření a tržbami ve 
sledovaném roce. Tento poměr hodnot ukazuje, kolik korun zisku vytvoří 1 koruna 
tržeb. V případě analyzované společnosti vygenerovala 1 koruna tržeb v roce 2011 
pouhých 0,0014 korun zisku, v roce 2012 pouhých 0,0203 korun zisku a v roce 2013 
činil vytvořený zisk z 1 koruny tržeb pouze 0,0148 korun. Stejně jako u rentability 
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celkových aktiv lze konstatovat, že hodnota generovaného zisku z tržeb je také 
zanedbatelná. 
Ukazatel celkové zadluženosti udává do jaké míry je společnost zadlužena a do jaké 
míry má k dispozici vlastní zdroje. V případě analyzované společnosti ZYX spol. s r.o. 
lze zhodnotit, že je společnost vysoce zadlužena, a to ve všech sledovaných obdobích. 
V roce 2011 činila celková zadluženost společnosti 80 %, v roce 2012 byla ve výši 
76 % a v roce 2013 se znovu vyšplhala na úroveň 80 %. Obecně lze říci, že čím je 
hodnota ukazatele vyšší, tím je rizikovější. Jak tedy lze vyčíst i v rozvaze, společnost je 
převážně financována z cizích, nikoliv vlastních zdrojů a lze ji označit za předluženou. 
Taková situace je pro společnost velmi riziková a každý (i malý) problém 
s pohledávkami ovlivňuje její chod. Nebudou-li dlužníci hradit své závazky včas, bude 
společnost nucena hradit závazky ze svých, resp. cizích zdrojů nikoliv ze zdrojů od 
odběratelů. Pokud nevykáže začátkem každého měsíce dostatek nových pohledávek, 
bude jí z tohoto důvodu ihned po přezkoumání bankovní institucí zkrácen úvěrový 
rámec. V případě, že by nastaly obě situace zároveň, může být výsledkem ohrožení 
existence společnosti, neboť může vykazovat nedostatek finančních prostředků 
zajišťujících běžný provoz společnosti, nebude schopna vyplácet mzdy svým 
zaměstnancům či hradit včas své závazky. 
Koeficient samofinancování neboli koeficient finanční nezávislosti udává, do jaké 
míry je společnost schopna pokrývat své potřeby z vlastních zdrojů. Jeho výše v roce 
2011 činila 0,20, v roce 2012 činila jeho hodnota 0,24 a v roce 2013 byl stejně jako 
v roce 2011 na úrovni 0,20. Společnost tedy není finančně nezávislá, naopak je vysoce 
závislá na cizích zdrojích, které tvoří ve všech sledovaných obdobích cca 80 % 
z celkových zdrojů.  
Stupeň krytí dlouhodobého majetku dlouhodobými zdroji vyjadřuje, jak dlouhodobé 
zdroje kryjí dlouhodobý majetek společnosti. Za ideální hodnotu se považuje číslo 1. 
V případě společnosti ZYX spol. s r.o. se ve sledovaných obdobích pohyboval stupeň 
krytí stálých aktiv dlouhodobými zdroji v rozmezí 1,74 – 2,34. Z těchto výsledků je 
patrné, že z dlouhodobých zdrojů společnosti je kryt nejen dlouhodobý majetek, ale také 
oběžná aktiva.  
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Dobu obratu krátkodobých pohledávek z obchodních vztahů určuje poměr 
krátkodobých pohledávek z obchodních vztahů a průměrných denních tržeb. Tento 
poměr udává, za jak dlouhou dobu jsou pohledávky splaceny, tedy jakou dobu jsou 
v dané pohledávce uloženy peníze společnosti. Doporučenou hodnotou je doba běžné 
splatnosti faktur, za kterou je považována splatnost 30 dní. V případě společnosti 
ZYX spol. s r.o. je doba obratu krátkodobých pohledávek z obchodních vztahů 
několikrát vyšší než doporučená hodnota. V roce 2011 činila doba obratu pohledávek 
89,51 dní, v roce 2012 byla 85,53 dní a v roce 2013 vzrostla až na 116,36 dní. Takto 
vysoká čísla jasně napovídají, že v tomto velký problém, který by měla společnost řešit. 
Jak je však patrné, doba obratu krátkodobých pohledávek spíše roste, než aby byla 
snižována. V roce 2013 vzrostla na téměř čtyřnásobek doporučené hodnoty. Pokud tedy 
společnost drží v pohledávce své peníze čtyřikrát déle než by měla, není divu, že se 
potýká s nedostatkem finančních prostředků a je vysoce závislá na cizích zdrojích. 
Doba obratu krátkodobých závazků z obchodních vztahů je udávána jako poměr 
krátkodobých závazků z obchodních vztahů a průměrných denních tržeb. Výsledkem je 
počet dní, za který společnost uhradí svůj závazek. V roce 2011 ve společnosti ZYX 
spol. s r.o. činila doba obratu krátkodobých závazků z obchodních vztahů 100,38 dní, 
v roce 2012 byla 68,73 dní a v roce 2013 činila 75,15 dní. V porovnání s dobou obratu 
krátkodobých pohledávek z obchodních vztahů v jednotlivých letech lze konstatovat, že 
zatímco doba obratu pohledávek má tendenci výrazně růst (v roce 2013 vzrostla až na 
hodnotu 116,36 dní), doba obratu závazků se výrazně snižuje.  
Obecně by mělo platit pravidlo, že doba obratu závazků by měla být delší než doba 
obratu pohledávek, aby společnost nemusela v pohledávkách držet své peníze a ty tak 
mohla použít na úhradu svých závazků. Toto platí v případě analyzované společnosti 
pouze v roce 2011, kdy doba obratu pohledávek činila 89,51 dní a doba obratu závazků 
100,38 dní. Pokud nastane opačný případ (rok 2012 a 2013), je společnost nucena 
nejdříve uhradit svůj závazek a další své peněžní prostředky držet v pohledávce do doby 
než ji dlužník uhradí. Jestliže společnost nedisponuje příliš velkými peněžními 
zásobami, může být taková situace pro společnost velice finančně náročná, respektive 
může být finančně neúnosná až likvidační. Velice důležitým úkolem pro společnost je, 
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aby docílila, že doba obratu krátkodobých pohledávek se výrazně sníží a zároveň bude 
výrazně nižší než doba obratu krátkodobých závazků.  
Okamžitá likvidita zahrnuje podíl pouze krátkodobého finančního majetku 
a krátkodobých závazků. Při pohledu do tabulky č. 13 je patrné, že společnost ZYX 
spol. s r.o. není okamžitě likvidní. Doporučené hodnoty se pohybují v rozmezí 0,2-0,5, 
avšak u této společnosti je v roce 2011 hodnota 0,00, v roce 2012 hodnota 0,01 a v roce 
2013 hodnota 0,02. Společnost nedisponuje téměř žádnými penězi v hotovosti, ani na 
běžném účtu a není tak v případě nečekaných situací, kdy je nezbytná okamžitá úhrada, 
těmito prostředky závazek zaplatit.  
Pohotová likvidita vyjadřuje podíl oběžných aktiv ponížených o hodnotu zásob 
a krátkodobých závazků. Doporučená hodnota pro pohotovou likviditu se pohybuje 
v rozmezí 1-1,5. Společnost ZYX spol. s r.o. v roce 2011, kdy činila pouze 0,96, 
nedosahovala hodnoty v doporučeném rozmezí, avšak v letech 2012 a 2013 hodnota 
pohotové likvidity vzrostla na 1,38 respektive 1,45. Společnost sice nedisponuje téměř 
žádnými peněžními prostředky v hotovosti, ani na běžném účtu, avšak má dostatečné 
množství krátkodobých pohledávek, které by v případě potřeby měly pokrýt nečekané 
výdaje. 
Běžná likvidita určuje, kolikrát oběžná aktiva pokrývají krátkodobé závazky. V případě 
společnosti ZYX spol. s r.o. měla běžná likvidita v roce 2011 hodnotu 2,14, v roce 2012 
hodnotu 2,61 a roce 2013 hodnotu 2,35. Doporučená hodnota se pohybuje v rozmezí 
1,5-2,5. V roce 2012 tedy běžná likvidita společnosti přesahovala horní doporučenou 
hranici. Společnost tedy v oběžných aktivech (hlavně zásobách a pohledávkách 
z obchodních vztahů) drží dostatek peněz, aby byla schopna uhradit své krátkodobé 
závazky. 
2.3 Řízení pohledávek z obchodních vztahů ve společnosti  
Tato kapitola popisuje způsoby, jakými společnost ZYX spol. s r.o. řídí své pohledávky 
a jak se jí daří minimalizovat výskyt pohledávek po splatnosti.  
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2.3.1 Získávání informací o zákazníkovi 
Prvním a velmi důležitým krokem, který je nutné učinit ještě před samotným 
rozhodnutím, zda s potenciálním zákazníkem kontrakt uzavřít či nikoliv, je zjistit si 
o daném zákazníkovi potřebné informace. Získáním potřebných informací 
o potenciálním zákazníkovi je učiněno jedno z preventivních opatření, které může 
zabránit vzniku problematické pohledávky. 
Společnost ZYX spol. s r.o. se však v naprosté většině informuje pouze o základních 
údajích o zákazníkovi, které jsou k dispozici v obchodním případně živnostenském 
rejstříku. Na základě rozboru rozvahy a výsledovky (případně cash flow) informuje 
finanční ředitel Key Account Managera (dále jen „KAM“)87, který by měl na starosti 
potenciálního zákazníka, o tom, v jaké finanční situaci se potenciální zákazník nachází, 
zda disponuje volnými peněžními prostředky, zda má dostatek majetku, který by mohl 
být v případě soudních sporů zpeněžit na úhradu pohledávek věřitelů, ale také zda je 
společnost schopna financovat bez potíží své provozní výlohy. Ne o všech potenciálních 
zákaznících je nutné zjišťovat podrobnější informace, avšak pokud se jedná o uzavření 
významného kontraktu v řádu milionů korun, měla by se společnost informovat také 
například o platební morálce, zadluženosti či výkonnosti potenciálního zákazníka.  
Rozhodnutí o (ne)uskutečnění kontraktu probíhá na základě telefonického rozhovoru 
mezi finančním ředitelem a KAM, kdy finanční ředitel pročte finanční výkazy 
potenciálního zákazníka a poté zhodnotí jeho finanční situaci. Nejsou prováděny žádné 
hlubší analýzy a rozbory. Pokud finanční ředitel vidí na první pohled nějaký problém, 
doporučí s takovým zákazníkem kontrakt neuzavírat. O všem větších kontraktech je 
vedle finančního ředitele informován také ředitel společnosti, který velice často i přes 
doporučení finančního ředitele neuzavírat s daným zákazníkem kontrakt rozhodne, aby 
byl obchod uskutečněn. Bohužel již několikrát na takové rozhodnutí ředitele společnost 
ZYX spol. s r.o. doplatila v podobě problematických pohledávek a o některé z nich se 
dodnes vedou soudní spory. Aby se minimalizoval vznik problematických pohledávek, 
měly by být jasně rozdělené pravomoci a kompetence o čem může kdo rozhodovat, aniž 
by další člověk mohl rozhodnutí změnit. 
                                               
87 Key Account Manager neboli KAM je oficiální pojmenování pro obchodníka ve společnosti. 
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2.3.2 Hodnocení a třídění odběratelů 
Odběratelé jsou ve společnosti ZYX spol. s r.o. rozdělováni do skupin hned podle 
několika kritérií. První z těchto kritérií je země původu, neboť pro každou takovou 
skupinu je nastavena odlišná obchodní politika. Další dělení je prováděno na základě 
zohlednění odběratelova potenciálu, obratu a velikosti. Na základě těchto kritérií jsou 
odběratelé rozdělováni do cenových kategorií. Vzhledem k velkému počtu odběratelů je 
nutné pro přehlednost provádět i třídění zákazníků dle formy úhrady pohledávky. 
U zákazníků, kteří mají nastavenou formu úhrady na fakturu se splatností, se dále dělí 
do jednotlivých skupin podle doby splatnosti. 
Dělení odběratelů dle země původu 
Společnost ZYX spol. s r.o. rozděluje své zákazníky (odběratele) na tuzemské, 
slovenské, polské, ostatní země Evropské unie a na zákazníky ze 3. zemí (mimo 
Evropskou unii). Jak je z tabulky č. 14 patrné, společnost ZYX spol. s r.o. obchodovala 
ve všech sledovaných obdobích s velkým množstvím zákazníků, avšak výraznou 
převahu má vždy tuzemský trh.  
Tab. 14: Počet odběratelů dle země původu v letech 2011-2013 (vlastní zpracování) 
Země 
ROK 
2011 2012 2013 
Česká republika 3 746 4229 4 780 
Slovenská republika 92 111 250 
Polsko 6 30 102 
Ostatní země EU 36 50 54 
3. země 43 45 55 
Celkem 3 923 4 465 5 241 
Z výše uvedené tabulky č. 14 lze snadno vyčíst, že společnost nejvíce spolupracuje 
s tuzemskými odběrateli, kterých v roce 2011 bylo 3746, v roce 2012 jejich počet 
vzrostl na číslo 4229 a v roce 2013 se jejich počet zvýšil na 4 780. Protože společnost 
rozšířila v průběhu roku 2012 své produktové portfolio o produkty spotřební 
elektroniky, rozhodla se na počátku roku 2013, že se pokusí oslovit zákazníky 
v sousedních zemích, především slovenský a polský trh. Na základě porovnání počtu 
slovenských respektive polských zákazníků v roce 2012 a počtu zákazníků v roce 2013, 
je možné takový krok označit za úspěšný. Společnost sleduje tuzemské, slovenské 
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i polské zákazníky odděleně, neboť pro každou skupinu zákazníků používá odlišnou 
obchodní politiku. Každá skupina zákazníků je ještě dále rozdělena podle krajů, 
případně regionů. Toto rozdělení slouží pro jednoduché přiřazení KAM ke konkrétnímu 
zákazníkovi. Jde-li například o zákazníka z Brna, je mu přiřazen KAM pro 
Jihomoravský kraj. 
Třídění odběratelů dle cenových kategorií 
Na základě zohlednění faktorů tolerance, obratu a velikosti odběratele je odběratel 
zařazen do určité cenové kategorie. Každá cenová kategorie poté zahrnuje jiné ceny 
k poptávaným produktům. Lze tedy shrnout, že v čím vyšší cenové kategorii se 
zákazník nachází, tím lepší cenu za poptávané zboží dostane. 
Společnost ZYX spol. s r.o. má vytvořeny celkem 4 cenové kategorie pro zákazníky, 
kteří jsou registrovaní v informačním systému společnosti (poskytli o sobě konkrétní 
informace - IČO, DIČ, Obchodní název) a poté jednu cenovou kategorii pro zákazníky 
neregistrované v informačním systému společnosti. Neregistrovaní zákazníci jsou ti, 
kteří o sobě nechtějí sdělovat údaje. Převážně se jedná o koncové zákazníky.  
Tab. 15: Třídění zákazníků dle cenových kategorií (vlastní zpracování) 
Cenová kategorie Popis 
CK4 
 Ceny pro velké obchodní řetězce 
 Ceny pro zákazníky s velkým potenciálem, u kterých je na 
první pohled zřejmé, že nemají problém s platební morálkou 
(typ ČEZ, Škoda,…) 
CK3 
 Ceny pro zákazníky s vyšším potenciálem a zároveň 
pravidelnými nákupy a velkým obratem za 12 po sobě 
jdoucích měsíců 
CK2 
 Ceny pro zákazníky, kteří přesáhnou obrat 200 000 Kč za 12 
po sobě jdoucích měsíců, ale jejich potenciál není tak velký 
CK1 
 Ceny pro zákazníky, kteří se nově registrují (osobně na 
pobočce, přes e-shop, emailem, telefonicky) 
 Ceny pro zákazníky, jejichž obrat za 12 po sobě jdoucích 
měsíců nepřesáhne 200 000 Kč 
KC 
 Prodej za koncové ceny pro neregistrované zákazníky 




V tabulce výše uvedené jsou nadefinované jednotlivé cenové kategorie. Pro zařazení 
zákazníka cenových kategorií CK3 a CK4 je stěžejní subjektivní názor KAM, který za 
konkrétního zákazníka odpovídá. Neexistuje tedy pevně nastavené pravidlo pro 
přiřazení cenové kategorie. 
Třídění odběratelů dle způsobu úhrady 
Dále jsou zákazníci rozdělení do skupin podle způsobu úhrady. Záleží, o jaký typ 
zákazníka se jedná a zda podepsal či nepodepsal smlouvu o obchodních vztazích. 
Tab. 16: Třídění zákazníků dle způsobu úhrady (vlastní zpracování) 
Forma úhrady Popis + povinnost, kdo takto musí hradit 
Platba předem 
Platba na zálohovou (proforma) fakturu  
 koncový zákazník (fyzická osoba nepodnikatel)   
 zákazník neregistrovaný v informačním systému společnosti 
Hotově 
Platba v hotovosti na pobočce společnosti 
 koncový zákazník (fyzická osoba nepodnikatel)   
 zákazník neregistrovaný v informačním systému společnosti 
Dobírka 
Platba při převzetí zboží 
 zákazník registrovaný v informačním systému společnosti, 
který nemá podepsanou smlouvu o obchodních vztazích 
Splatnost 
Faktura se splatností (10,14,21,30,45,60,75,90 dní) 
 zákazník registrovaný v informačním systému společnosti, 
který má podepsanou smlouvu o obchodních vztazích 
Platbu předem respektive platbu v hotovosti je povinen provést buď koncový zákazník 
(fyzická osoba nepodnikatel) nebo zákazník, který se neregistroval v informačním 
systému společnosti. V případě, že zákazník přijde osobně na pobočku, je zvolena 
platba v hotovosti, pokud se však jedná o objednávku přes e-shop, je nutné nejprve 
uhradit zálohovou fakturu a až po připsání finančních prostředků je zboží zákazníkovi 
odesláno (v případě osobního odběru vydáno). 
Zboží je zasíláno na dobírku pouze takovým zákazníkům, kteří sice nepodepsali 
smlouvu o obchodních vztazích, avšak se zaregistrovali do informačního systému 
společnosti a jejich údaje byly ověřeny a jsou platné. Pokud by údaje byly neplatné, 
přechází se k platbě předem případně na hotovostní platbu. 
Aby zákazník dostal zboží na fakturu se splatností, je potřeba, aby se společností sepsal 
smlouvu o obchodních vztazích. Zároveň, aby bylo možné zboží prodávat na fakturu se 
75 
 
splatností, musí být zákazníkovi přidělen v informačním systému kredit. Výše kreditu 
a délka splatnosti se poté řídí pravidly kreditního systému a platebních podmínek viz 
kapitola 2.6.3. 
Třídění odběratelů dle doby splatnosti 
V následující tabulce jsou všichni odběratelé rozděleni do skupin podle smluveného 
počtu dní splatnosti. V letech 2011-2013 byla zákazníkům přidělována splatnost 0, 10, 
14, 21, 30, 45, 60, 75 nebo 90 dní.  
Tab. 17: Počet odběratelů podle počtu dnů splatnosti včetně vyjádření v procentech (vlastní zpracování) 






2011 2012 2013 
 
 
počet v % počet v % počet v % 
 
 
0 1 182 30,13 1 286 28,80 1 353 25,82 
 
 
10 453 11,55 541 12,12 809 15,44 
 
 
14 1 796 45,78 2 120 47,48 2 497 47,64 
 
 
21 151 3,85 155 3,47 163 3,11 
 
 
30 237 6,04 255 5,71 286 5,46 
 
 
45 19 0,48 20 0,45 23 0,44 
 
 
60 73 1,86 75 1,68 92 1,76 
 
 
75 1 0,03 1 0,02 1 0,02 
 
 
90 11 0,28 12 0,27 17 0,32 
 
 
Celkem 3 923 100,00 4 465 100,00 5 241 100,00 
          
Nejpočetnější skupinou jsou odběratelé, jimž byla přidělena splatnost 14 dní. Jde 
převážně o zákazníky, kteří u společnosti dělají drobné, avšak pravidelné nákupy. 
V naprosté většině není sepsána smlouva o obchodních vztazích. 
Druhou nejpočetnější skupinou jsou odběratelé se splatností 0 dní. Do takové skupiny 
jsou řazeni ti zákazníci, kteří za zboží hradí v hotovosti na pokladně, nebo ti, kteří musí 
provést platbu předem (zálohově). Zákazníci jsou do této skupiny řazeni nejčastěji 
z důvodu, že se jedná o jejich první nákup u společnosti, nakupují nepravidelně 
a hodnota zakoupeného zboží je nízká, jedná se pouze o jednorázový nákup (nejsou 
známy informace o zákazníkovi), případně jde o přání zákazníka platit v hotovosti, nebo 
zálohou. S těmito zákazníky taktéž není sepsána smlouva o obchodních vztazích. 
Zákazníci, jimž je přidělena splatnost 10 dní, jsou z 99 % ti, kteří nakupují na dobírku. 
Splatnost 10 dnů je nastavena z  důvodu, aby jim nebyly systémem automaticky 
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odesílány upomínky za neuhrazené pohledávky, neboť se doba od vybrání dobírky 
dopravcem a její poukázání na účet společnosti ZYX spol. s r.o. pohybuje okolo 8 dnů. 
Splatnost 21 a více dnů je nastavena pouze u těch zákazníků, se kterými je sepsána 
smlouva o obchodních vztazích. Nejčastěji smluvená splatnost činí 30 respektive 
45 dnů, avšak velice často dochází v informačním systému k úpravám na splatnost až 
90 dnů pouze na základě ústní dohody mezi KAM a zákazníkem. Paradoxem je, že 
pokud k takové úpravě v systému dochází, nejde zpravidla o zákazníky, kteří 
u společnosti nakupují dodávky v řádu milionů korun, avšak jde o takové zákazníky, 
kteří nakupují zřídka a pouze v řádu tisíců, případně desetitisíců korun. 
V tabulkách č. 18 – 20 jsou rozděleni odběratelé podle dnů splatnosti pohledávky 
a zároveň podle dnů, o které je splatnost posunuta. Pro konkrétní představu bylo 
z tabulky č. 18 vybráno číslo 195 ze souřadnic [30;16]. Číslo 195 udává počet 
odběratelů, kteří mají přidělenou standardní splatnost 30 dnů, avšak je jim tolerováno 
dalších 16 dnů, během kterých mohou uhradit svůj závazek, aniž by jim byl vyčíslen 
úrok z prodlení. 
Tab. 18: Rozdělení odběratelů dle dnů splatnosti a posunu splatnosti v roce 2011 (vlastní zpracování) 
Splatnost 
[dny] 
Rozdělení odběratelů dle dnů splatnosti a posunu 
splatnosti v roce 2011 
   Posun splatnosti o [dny] 
 0 14 16 20 30 180 
 0 1182 0 0 0 0 0 
 10 254 0 199 0 0 0 
 14 1 293 0 503 0 0 0 
 21 10 0 141 0 0 0 
 30 40 1 195 0 0 1 
 45 5 0 13 0 1 0 
 60 8 1 63 0 1 0 
 75 0 0 0 1 0 0 
 90 3 0 8 0 0 0 
 Celkem 3 923 




Tab. 19: Rozdělení odběratelů dle dnů splatnosti a posunu splatnosti v roce 2012 (vlastní zpracování) 
Splatnost 
[dny] 
Rozdělení odběratelů dle dnů splatnosti a posunu 
splatnosti v roce 2012 
   Posun splatnosti o [dny] 
 0 14 16 20 30 180 
 0 1 286 0 0 0 0 0 
 10 341 0 200 0 0 0 
 14 1 602 0 518 0 0 0 
 21 12 0 143 0 0 0 
 30 44 1 209 0 0 1 
 45 5 0 14 0 1 0 
 60 8 1 65 0 1 0 
 75   0 0 1 0 0 
 90 3 0 9 0 0 0 
 Celkem 4 465 
         Tab. 20: Rozdělení odběratelů dle dnů splatnosti a posunu splatnosti v roce 2013 (vlastní zpracování) 
Splatnost 
[dny] 
Rozdělení odběratelů dle dnů splatnosti a posunu 
splatnosti v roce 2013 
   Posun splatnosti o [dny] 
 0 14 16 20 30 180 
 0 1 353 0 0 0 0 0 
 10 606 0 203 0 0 0 
 14 1 966 0 531 0 0 0 
 21 14 0 149 0 0 0 
 30 55 1 228 0 1 1 
 45 7 0 14 1 1 0 
 60 10 1 77 1 3 0 
 75   0 0 1 0 0 
 90 4 0 13 0 0 0 
 Celkem 5 241 
         
Je nutné uvést, že téměř všichni klíčoví odběratelé společnosti mají nastavenou 
toleranci (posun) splatnosti. Společnost tedy přichází o významné částky v úrocích 
prodlení, neboť naprostá většina odběratelů, kteří mají nastavený posun splatnosti, této 
situace využívá a neplatí ve standardní době splatnosti. Tato skutečnost je dalším 
vysvětlením situace, proč doba obratu krátkodobých pohledávek z obchodních vztahů 
převyšuje dobu obratu krátkodobých závazků z obchodních vztahů.  
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2.3.3 Kreditní systém a platební podmínky 
Kreditním systémem je myšlena databáze společností, se kterými společnost 
ZYX spol. s r.o. aktivně obchoduje. Těmto společnostem je na základě sepsané smlouvy 
o obchodních vztazích přidělen kredit v určité výši, který jim umožňuje odebrat zboží 
na fakturu se splatností – zákazník tedy nemusí platit za zboží dopředu, případně 
v hotovosti na pokladně respektive na dobírku. 
Přidělení kreditu a platební podmínky odběrateli se řídí určitými pravidly a jejich výše 
je stanovována podle určitých kritérií. Těmito kritérii jsou: 
1) zjištění legitimity zákazníka, ověření správnosti jeho dokumentace a ověření 
existence společnosti včetně informace, zda není v konkurzu, ani v likvidaci; 
2) nový zákazník musí svůj první odběr zboží zaplatit v hotovosti, případně předem 
na základě vystavené zálohové faktury nebo na dobírku; 
3) po prvním odběru zboží (viz bod 2) může obchodník odběrateli navrhnout výši 
kreditu do maximální výše 20.000 Kč a splatnost maximálně 14 dnů, avšak 
pouze za podmínky, že bude podepsána standardně smlouva o obchodních 
vztazích; 
4) pokud bude ve smlouvě o obchodních vztazích také podepsána rozhodčí 
doložka, může být po předchozí domluvě s finančním ředitelem nastavena výše 
kreditu až do výše 100.000 Kč a splatnost 14 dnů; 
5) jestliže není podepsána rozhodčí doložka (viz bod 4), může o kredit až do výše 
100.000 Kč a splatnost maximálně 14 dnů požádat obchodník pro svého 
zákazníka až po 3 odběrech zboží (podmínkou je však alespoň sepsání smlouvy 
o obchodních vztazích) a zároveň musí být uvedena v systému zodpovědná 
osoba za tohoto zákazníka (zpravidla bývá obchodník, který zajišťuje územní 
oblast, do které zákazník spadá); 
6) podmínkou pro zvýšení kreditu na maximální výši až 200.000 Kč a splatnosti až 
21 dnů je včasná úhrada všech faktur za zboží a také sepsání dodatku ke 
smlouvě o obchodních vztazích; 
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7) pokud má zákazník dobrou platební morálku, může obchodník (zodpovědná 
osoba za odběratele) požádat finančního nebo obchodního ředitele o schválení 
kreditu ve výši maximálně 300.000 Kč a splatnosti nad 21 dnů – teprve po 
schválení kreditu od finančního nebo obchodního ředitele může být sepsán 
dodatek ke smlouvě o obchodních vztazích; 
8) v případě, že zákazník vyžaduje kredit v hodnotě nad 300.000 Kč, avšak 
maximálně 1.000.000 Kč, je tento obchodní partner povinen společnosti ZYX 
spol. s r.o. vystavit bianco směnku vlastní. Výjimka pro vystavení bianco 
směnky vlastní může být povolena pouze zákazníkovi, který je vysoce bonitní, 
jeho platební morálka je vynikající (platí včas), spolupráce s ním je 
bezproblémová a podepsal ve smlouvě o obchodních vztazích rozhodčí doložku 
bez výhrad. Povolení kreditu v této výši zajišťuje opět finanční nebo obchodní 
ředitel; 
9) o přidělení kreditu nad 1.000.000 Kč a splatnosti nad 21 dnů již nerozhoduje 
finanční ani obchodní ředitel, nýbrž ředitel společnosti. Podmínky pro jeho 
udělení jsou stejné jako v bodě 8.88 
Obecně platí, že odběratel může získat kredit maximálně v takové výši, v jaké 
kumulativně odebral zboží a řádně a včas za něj zaplatil. Další podstatnou podmínkou je 
skutečnost, že jestliže zákazník neplatí včas, nemůže dostat další zboží na fakturu se 
splatností. 
Je však nutné poznamenat, že tato pravidla kreditního systému nejsou dodržována 
a výše kreditu a délky splatnosti jsou přidělovány dle subjektivního rozhodnutí i těm, 
kteří smlouvu o obchodních vztazích nepodepsali. Aby bylo možné toto tvrzení 
potvrdit, uvádím hned dva příklady. 
Příklad 1 – Společnost A 
Po ověření legitimity zákazníka byla na první nákup vystavena zálohová faktura, kterou 
zákazník řádně uhradil. Na druhý nákup dostal zákazník splatnost 10 dnů, aniž by 
podepsal smlouvu o obchodních vztazích. Jde o nedodržení pravidel pro nastavení výše 
                                               
88 Zpracováno dle interní směrnice společnosti 
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kreditu a délky splatnosti od bodu 3 dále. Zákazníkovi je přidělen kredit ve výši 
1.500.000 Kč a splatnost 60 dnů, stále nemá podepsanou smlouvu o obchodních 
vztazích, platí výrazně po splatnosti, přesto je mu poskytováno i nadále zboží na fakturu 
se splatností. 
Příklad 2 – Společnost B 
Byla sepsána smlouva o obchodních vztazích, přidělen kredit ve výši 300.000 Kč 
a splatnost 10 dnů. Ihned poté bylo společnosti prodáno zboží na fakturu se splatností, 
aniž by musela svůj první odběr zaplatit hotově, případně předem. Tato faktura nebyla 
včas a řádně uhrazena, avšak i další prodeje byly na fakturu se splatností. Pravidla pro 
nastavení výše kreditu a délky splatnosti byly dodrženy pouze v bodě 1 – zjištění 
legitimity zákazníka a ověření údajů. 
2.3.4 Zajišťovací instrumenty 
Společnost ZYX spol. s r.o. využívá k zajištění pohledávek zálohovou fakturu, 
smlouvu, směnku a pojištění pohledávky. 
Zálohová (proforma) faktura 
Jak už bylo zmíněno dříve, platba na zálohovou fakturu je využívána v případech, 
jestliže se jedná o zákazníka, který není registrovaný v informačním systému 
společnosti, nebo se jedná o koncového zákazníka (fyzická osoba nepodnikatel). 
Důvodem pro užití tohoto zajišťovacího instrumentu je neznalost zákazníka, především 
jeho platební morálky. Jestliže zákazník neuhradí zálohovou fakturu, nebude mu zboží 
prodáno. Tímto si věřitel zajistí, že dlužník vždy splní svůj závazek a pohledávka se 
nestane problémovou. 
Smlouva o obchodních vztazích 
Ve smlouvě o obchodních vztazích je určena výše kreditu, která je odběrateli přidělena, 
dále platební podmínka (předem, hotově, na dobírku, na splatnost) a sankce za 
nedodržení smluvních podmínek. Pokud je ujednána splatnost, je stanovena přesným 
počtem dní. Za nedodržení smluvních podmínek a neuhrazení faktury v její splatnosti, 
vyčíslí společnost ZYX spol. s r.o. odběrateli úrok z prodlení za každý započatý den od 
prvního dne po splatnosti pohledávky do dne její úhrady. Úrok z prodlení odpovídá repo 
sazbě stanovené ČNB pro 1. den kalendářního pololetí, v němž došlo k prodlení, 
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zvýšené o 8 procentních bodů. Úrok z prodlení bývá nakonec ve většině případů 
zákazníkovi odpouštěn. Nastavení výše kreditu respektive doby splatnosti je uvedeno 
v kapitole 2.3.3 Kreditní systém a platební podmínky (str. 78-80). Smlouva 
o obchodních vztazích obsahuje také rozhodčí doložku, kde se jejím podpisem smluvní 
strany dohodnou, že pokud mezi nimi vznikne někdy v budoucnosti spor, bude jej řešit 
rozhodce, nikoliv soud. Rozhodčí doložka je však samostatnou částí a její podpis není 
povinný – může být podepsána smlouva o obchodních vztazích, aniž by byla podepsána 
rozhodčí doložka. 
Směnka 
Jak bylo popsáno již v podkapitole o kreditním systému, v případě, že zákazník 
požaduje kredit nad hodnotu 300.000 Kč a splatnost nad 21 dnů, musí vystavit na 
společnost ZYX spol. s r.o. bianco směnku vlastní. Pokud se však jedná o zákazníka, 
který má nastavenou hodnotu kreditu nižší než 300.000 Kč a jeho povinností není 
vystavit bianco směnku vlastní, přistupuje se v případě, že společnosti dluží, směnka 
vlastní, která je právním zástupcem společnosti ZYX spol. s r.o. sepsána a KAM, který 
je za dlužníka zodpovědný, musí zajistit zákazníkův podpis.  
Pojištění pohledávek 
V případě obchodování se zahraničními společnostmi bylo v minulosti využíváno 
pojištění pohledávek. Problém však nastal v případě, kdy obchodním partnerem byly 
společnosti ze zemí jako Rumunsko, Bulharsko, Turecko. Dodávku zboží do těchto 
zemí se nedařilo pojistit, neboť tyto země patří mezi vysoce rizikové a žádná 
pojišťovací instituce není ochotna pojištění nesjednat. Jelikož do těchto rizikových zemí 
bylo dodáváno často a hodnota zboží byla vysoká, upustilo se od snahy zásilku pojistit 
a přešlo se ke změně platebních podmínek – z platby na splatnost se přešlo na platbu 
předem. K platbě na dobírku se nepřistoupilo, neboť by v  případě nepřevzetí zboží ze 
strany zákazníka nebyla rentabilní (vysoké náklady na dopravu). 
2.4 Pohledávky z obchodních vztahů ve společnosti  
Pohledávky ve společnosti ZYX spol. s r.o. jsou sledovány ve dvou formách, a to 
pohledávky ve splatnosti a pohledávky po splatnosti (tzv. problematické pohledávky). 
Problematické pohledávky se dále sledují podle intervalů doby po jejich splatnosti. 
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Takové sledování usnadňuje rozlišení pohledávek, ke kterým mají být tvořeny opravné 
položky, případně které pohledávky mají být odepsány. 
2.4.1 Pohledávky z obchodních vztahů po lhůtě splatnosti 
Hodnota pohledávek z obchodních vztahů ve splatnosti i hodnota pohledávek 
z obchodních vztahů po splatnosti vždy k 31. 12. sledovaného období byla vypočtena ze 
salda společnosti.  
Tab. 21: Přehled pohledávek ve splatnosti a pohledávek po splatnosti k 31. 12. sledovaného období 
(vlastní zpracování) 
Pohledávky 
2011 2012 2013 
v tis. Kč v % v tis. Kč v % v tis. Kč v % 
ve splatnosti 45 443 81,12 49 685 82,97 79 358 75,24 
po splatnosti 10 579 18,88 10 195 17,03 26 109 24,76 
Celkem 56 022 100,00 59 880 100,00 105 467 100,00 
       
Jak je z tabulky č. 21 patrné, pohledávky z obchodních vztahů po splatnosti tvoří 
významnou část celkových pohledávek z obchodních vztahů. V letech 2011 a 2012 
činily pohledávky z obchodních vztahů po splatnosti téměř jednu pětinu celkových 
pohledávek z obchodních vztahů a v roce 2013 hodnota pohledávek po splatnosti činila 
až čtvrtinu celkových pohledávek z obchodních vztahů. Už vývoj pohledávek po 
splatnosti v roce 2011 respektive 2012 měl být pro společnost alarmující a měla učinit 
taková opatření, která by počet pohledávek z obchodních vztahů po splatnosti snižovala, 
nikoliv aby nechala jejich počet ještě vzrůstat, jak lze vidět v roce 2013.  
Konkrétní rozložení pohledávek z obchodních vztahů po splatnosti dle časových 
intervalů je zobrazeno v následující tabulce. 
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Rok 2011 Rok 2012 Rok 2013 
 Kč % Kč % Kč % 
 0-14 5 124 965 48,44 4 002 042 39,25 6 153 569 23,57 
 15-30 874 486 8,27 1 328 676 13,03 1 686 984 6,46 
 31-45 243 257 2,30 144 534 1,42 3 092 350 11,84 
 46-60 34 354 0,32 608 190 5,97 1 484 641 5,69 
 61-75 6 540 0,06 74 637 0,73 4 867 931 18,64 
 76-90 10 772 0,10 43 466 0,43 106 756 0,41 
 91-120 1 571 218 14,85 24 770 0,24 104 973 0,40 
 121-150 41 336 0,39 0 0,00 278 219 1,07 
 151-180 0 0,00 56 883 0,56 277 000 1,06 
 181-270 0 0,00 822 0,01 3 907 673 14,97 
 271-365 38 873 0,37 0 0,00 1 110 870 4,25 
 366 a více 2 633 366 24,89 3 911 198 38,36 3 037 725 11,63 
 Celkem 10 579 167 100,00 10 195 218 100,00 26 108 691 100,00 
         
Z tabulky č. 22 je tedy patrné, že v letech 2011 a 2012 nejvíce společnost zatěžovaly 
pohledávky po splatnosti 0-30 dnů. V roce 2011 tvořily pohledávky 0-30 dnů po 
splatnosti hodnotu 5.999.451 Kč, což je 56,71 % celkových pohledávek po splatnosti, 
v roce 2012 činily pohledávky po splatnosti 0-30 dnů 5.330.718 Kč, což je 52,28 % 
celkových pohledávek po splatnosti. V roce 2013 tvořily významnou část pohledávek 
po splatnosti pohledávky s časovým intervalem 0-75 dnů po splatnosti. Jejich hodnota 
činila 17.285.475 Kč, což je 66,2 % z celkových pohledávek po splatnosti. 
V roce 2013 sice došlo k poklesu pohledávek po splatnosti v intervalu 366 dnů a více 
částečně díky úspěšnému vymožení některý z nich a částečně díky odpisu promlčených 
pohledávek, avšak i nadále tvoří významnou část pohledávek po splatnosti. V naprosté 
většině se jedná o pohledávky po splatnosti i několik tisíc dní. Za nejstarší je 
považována pohledávka po splatnosti 6917 dní (k 31. prosinci 2013) ze dne 24. leden 
1995. 
2.4.2 Vznik pohledávek z obchodních vztahů dle rozhodnutí KAM 
Nejen, že si zákazník dle svých potřeb hledá vhodného dodavatele, ale také dodavatel si 
musí hledat své zákazníky. Úkolem každého KAM je hledat zákazníky, kteří by měli 
zájem spolupracovat se společností ZYX spol. s r.o. Pro společnost je jistou nevýhodou, 
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že KAM není za výběr nevhodného zákazníka nijak penalizován, tudíž jeho myšlení je 
prosté – nalákat jakéhokoliv zákazníka a s ním uzavřít obchod, neboť za každý 
zrealizovaný kontrakt je KAM odměněn. Výsledkem takto nepromyšleného jednání je 
velmi často vznik problematické pohledávky, ve které musí společnost držet své peníze 
a navíc další peněžní prostředky poskytla KAM formou vyplaceného bonusu, který 
obchod uzavřel. Aby nedocházelo k takovým bezhlavým uzavíráním obchodů, které 
mohou mít za následek problematickou pohledávku, je nutné nastavit jiný způsob 
odměňování KAM, ve kterém bude zahrnutý způsob penalizace za nepromyšleně 
uzavřený obchod. 
2.5 Vymáhání pohledávek z obchodních vztahů ve společnosti  
V této kapitole bude upřesněn postup, kterým se řídí společnost ZYX spol. s r.o. 
v případě, že eviduje pohledávky po splatnosti a je tak nucena přistoupit k jejich 
vymáhání. 
2.5.1 Telefonický nebo e-mailový kontakt 
V prvních dvou dnech se zaměstnanci finančního oddělení snaží telefonicky nebo přes 
e-mail spojit s finančním oddělením (respektive osobou, která má na starosti 
pohledávky) dlužníka a zjistit tak důvod, proč nebyly pohledávky uhrazeny. 
Nejčastějším důvodem bývá, že účetní oddělení neobdrží fakturu a žádá se i o její opis, 
aby mohlo dojít k úhradě. Dalším důvodem bývá například neschválení platby faktury 
jednatelem případně finančním ředitelem společnosti.  
Nastávají však i situace, kdy dlužník na telefonický, ani na e-mailový kontakt 
nereaguje. V takovém případě jsou zaslány dlužníkovi upomínky k dlužné faktuře 
a zároveň je povinností obchodníka, aby dlužníka kontaktoval a zajistil podepsání 
uznání závazku. 
2.5.2 Upomínky 
Upomínky generuje účetní software automaticky v nastavených frekvencích, na kterých 
se domluvili obchodní a finanční ředitel. První upomínka odchází zákazníkovi e-mailem 
v elektronické podobě, jestliže je pohledávka již 3 dny po splatnosti. Pokud zákazník 
nereaguje ani na první upomínku a dlužnou částku neuhradí, je mu ze systému 
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automaticky vygenerovány upomínka druhá, která je dlužníkovi zaslána e-mailem 
v elektronické podobě v okamžiku, kdy je pohledávka 7 dní po splatnosti. Současně 
s každou odcházející upomínkou na zákazníka odchází také výpis z účtu odběratele, 
který obsahuje přesný rozpis vystavených dokladů na zákazníka, včetně výše 
pohledávky, data její splatnosti a pokud je pohledávka již po splatnosti, v jakém 
časovém intervalu po splatnosti se nachází. 
 
Obr. 4: Výpis z účtu odběratele (vlastní zpracování dle interního dokumentu společnosti) 
Pokud dlužník nereaguje ani na druhou upomínku a dlužnou částku neuhradí, je ve 
chvíli, kdy je dlužná faktura již 10 dní po splatnosti, odesláno oznámení na 
zodpovědnou osobu za dlužníka, ve kterém je zodpovědná osoba informována 
o skutečnosti, že její zákazník dluží společnosti úhradu za fakturu, která je 10 dní po 
splatnosti. Úkolem zodpovědné osoby je zkontaktovat zákazníka, který nám dluží 
dlužnou částku a nejpozději do 24. dne po splatnosti faktury zajistit její úhradu.  
V případě, že se ani zodpovědné osobě za dlužníka nepodaří, aby dlužník uhradil svůj 
dluh, je 25. den po splatnosti ze systému automaticky vygenerována předžalobní 
upomínka, která odchází e-mailovou formou na dlužníka. 
Pokud je dlužníkovi zaslána předžalobní upomínka a ani v takovém případě dlužník 
nereaguje a dlužnou částku ani tehdy neuhradí, přechází se ke kroku, zda je nebo není 
s dlužníkem sepsána smlouva o obchodních vztazích včetně svých příloh (rozhodčí 
doložka, všeobecné obchodní podmínky, reklamační řád a seznam oprávněných osob).  
V případě, že je s dlužníkem sepsána smlouva o obchodních vztazích, souhlasil dlužník 
i s rozhodčí doložkou, kterou může věřitel předložit rozhodci, který vydá rozhodnutí. 
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Pokud však není s dlužníkem sepsána smlouva o obchodních vztazích (nejčastěji 
zákazníci, jejichž obrat nepřesahuje 100.000 Kč ročně), nelze využít žádné rozhodčí 
doložky a je úkolem finančního ředitele, aby rozhodl o dalším průběhu pohledávky po 
splatnosti. Kritéria, která bere finanční ředitel v úvahu pro další průběh pohledávky, 
jsou: 
 výše dlužné částky, 
 doba pohledávky po splatnosti, 
 předpokládaná výše soudních nákladů, 
 výhodnost předání pohledávky k soudu. 
Pokud částka dlužné faktury nepřesahuje výši 30.000 Kč, nevyplatí se společnosti 
předávat tuto pohledávku k soudnímu řízení, a to především z důvodu, že soudní 
náklady by byly pravděpodobně vyšší než samotná hodnota pohledávky. Efektivnějším 
řešením je vytvořit opravnou položku ve výši 20 % a v následujícím období celou 
pohledávku odepsat do nákladů (za předpokladu, že pohledávka nebude uhrazena).  
Jestliže je dlužná částka vyšší než 30.000 Kč, avšak nižší než 200.000 Kč, je nutné 
zanalyzovat, jaké budou náklady na soudní řízení, ale také zda je pravděpodobnost, že 
dlužník někdy v budoucnu svoji pohledávku uhradí. Společnost ZYX spol. s r.o. k těmto 
pohledávkám většinou přistupuje způsobem postupného tvoření opravných položek, 
avšak ke každému ze svých zákazníků přistupuje individuálně. 
Pohledávky, jejichž dlužná částka převyšuje 200.000 Kč, předává společnost ZYX spol. 
s r.o. v naprosté většině k soudnímu řízení. Finanční ředitel společnosti danou 
pohledávku předá právnímu zástupci, který vydá platební rozkaz, který mimo dlužné 
částky obsahuje také vyčíslení úroků z prodlení a hodnotu soudních nákladů. Pokud se 
dlužník do 14 dní od vydání platebního rozkazu neodvolá, nabývá 15. dnem platební 
rozkaz účinnosti a na dlužníka je podána exekuce. 
2.5.3 Osobní kontakt 
K tomuto způsobu vymáhání pohledávky přistupuje společnost ZYX spol. s r.o. 
v případě, že dlužník nereaguje na žádnou ze zaslaných upomínek a dlužnou částku 
neuhradí. V takovém případě je pověřen obchodník (zodpovědná osoba za dlužníka), 
aby navštívil dlužníka, u kterého má zajistit podpis uznání závazku. Osobní kontakt je 
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předem smluvený a dlužníkovi je předem informován o skutečnosti, že věřitel bude 
žádat podepsání uznání závazku.  
2.5.4 Vymáhací agentury 
V minulosti společnost ZYX spol. s r.o. využívala pomoci vymáhacích agentur, avšak 
vymožených pohledávek nebylo mnoho. Dalším důvodem, proč společnost od 
vymáhacích agentur upustila, byla příliš vysoká provize, kterou vymáhací společnosti 
za své služby vyžadovaly. V současné chvíli tedy společnost ZYX spol. s r.o. 
vymáhacích agentur již nevyužívá. 
2.6 Opravné položky k pohledávkám a jejich inventarizace 
Společnost sleduje pohledávky po splatnosti a tvoří k nim účetní opravné položky podle 
vnitropodnikové směrnice, která stanovuje následující: 
Tab. 23: Vytváření opravných položek dle vnitropodnikové směrnice (vlastní zpracování podle přílohy 
k účetní závěrce) 
Od konce sjednané lhůty splatnosti uplynulo Výše opravných položek 
31-90 dní 10 % z hodnoty pohledávky 
91-180 dní 30 % z hodnoty pohledávky 
181-365 45 % z hodnoty pohledávky 
366 a více dní 100 % z hodnoty pohledávky 
Inventarizaci opravných položek provádí účetní jednotka ke stejnému dni jako 
inventuru pohledávek z obchodních vztahů, tedy k 31. prosinci daného roku. Společnost 
ZYX spol. s r.o. opravné položky k pohledávkám eviduje na účtu 391 a jeho příslušných 
analytikách. 
2.7 Inventarizace pohledávek společnosti  
Inventarizace pohledávek je prováděna vždy ke dni účetní závěrky, tedy k 31. prosinci 
daného roku. Pohledávky z obchodních vztahů jsou ve společnosti ZYX spol. s r.o. 
evidovány na účtu 311 – Odběratelé. Stav účtu pohledávek z obchodních vztahů je 




 účetní stav se rovná stavu skutečnému, nebo 
 účetní stav se nerovná stavu skutečnému. 
V případě, že se účetní stav rovná stavu skutečnému, je inventarizace pohledávek 
z obchodních vztahů úspěšně ukončena. Pokud však nastane situace, že účetní stav se 
nerovná skutečnému stavu, je nutné hledat inventarizační rozdíl. Nejdříve se hledají 
nesrovnalosti v účetnictví, teprve následně, pokud není rozdíl nalezen, se přechází ke 
kontrole skutečného stavu. Nejčastějším problémem, který zapříčiní nesrovnalost mezi 
účetním a skutečným stavem pohledávek, bývá špatné ocenění pohledávek v cizí měně. 
K oceňování pohledávek v cizí měně se používá kurz příslušné měny k 31. prosinci 
inventarizovaného roku. Smyslem inventarizace pohledávek je nalezení rovnosti mezi 
účetním a skutečným stavem pohledávek. 
2.8 Zánik pohledávky z obchodních vztahů ve společnosti 
Tato kapitola popisuje způsoby, kterými nejčastěji pohledávka společnosti ZYX spol. 
s r.o. zaniká. Nejčastěji se jedná o: 
 splnění pohledávky ve splatnosti, 
 zápočet pohledávky a 
 odpis pohledávky. 
Splnění pohledávky ve splatnosti 
Za pohledávku splněnou ve své splatnosti je považována i úhrada v hotovosti, kdy se 
jedná o platbu ihned splatné pohledávky. Splnění pohledávky ve splatnosti bývá 
nejčastějším způsobem zániku pohledávky za celé působení společnosti ZYX spol. s r.o.  
Pokud se blíží splatnost pohledávky a zákazník stále pohledávku nezaplatil, přichystává 
se návrh k vzájemnému zápočtu, který je odběrateli zasílán v okamžiku splatnosti 
pohledávky. 
Zápočet pohledávky 
Rozlišujeme dva typy zápočtů, a to zápočet vzájemný a zápočet jednostranný. Nejčastěji 
bývá využíván zápočet vzájemný, který navrhuje sám odběratel. Je-li takový zápočet 
oběma obchodními stranami odsouhlasen, je považován za platný a pohledávka tak 
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zaniká. V případě, že se jedná o částečný zápočet pohledávky, pohledávka nezaniká po 
odsouhlasení oběma stranami, ale je pouze ponížena o započtenou část. 
Méně často je využíván zápočet jednostranný. Takový zápočet lze použít pouze 
v případě, že všechny pohledávky, které zápočet obsahuje, byly již splatné. Navrhující 
strana zápočet vystaví a zákazníkovi pouze odešle oznámení o jeho provedení. 
V takovém případě není nutné odsouhlasení druhou stranou. Společnost 
ZYX spol. s r.o. tohoto způsobu zápočtu využívá tehdy, jestliže odběratel delší dobu 
(minimálně 14 dnů) nereaguje například na návrh vzájemného zápočtu a započítávané 
doklady byly již splatné. 
Odpis pohledávky 
Jestliže se pohledávka stane promlčenou, může vedení společnosti rozhodnout o jejím 
odepsání do nákladů v celé výši. Pohledávku, která je po splatnosti, avšak není ještě 
promlčená, lze odepsat pouze v případě, že náklady na její vymožení jsou vyšší než 
hodnota samotné pohledávky. Odepsáním pohledávky dochází k zániku této 
pohledávky, avšak je účetní jednotka eviduje na odděleném podrozvahovém účtu. 
2.9 Shrnutí k analýze situace ve společnosti  
Z výše uvedených informací lze vyvodit následující závěr. Společnost ZYX spol. s r.o. 
má především problém s problematickými pohledávkami z obchodních vztahů. Prvním 
indikátorem potvrzujícím tento problém je meziroční srovnání změn pohledávek 
z obchodních vztahů a tržeb za prodej zboží ve sledovaných obdobích. V roce 2012 
rostly oproti roku 2011 pohledávky i tržby téměř stejným tempem, avšak v roce 2013 ve 
srovnání s rokem 2012 vzrostly pohledávky o více než 80 %, zatímco tržby pouze 
o necelých 33 %. Z takového vývoje je patrné, že existují pohledávky po splatnosti, 
které jsou přenášeny do dalších účetních období. Výrazný problém s problematickými 
pohledávkami potvrzuje také jejich podíl na celkových pohledávkách z obchodních 
vztahů. V letech 2011 a 2012 tvořily k 31. 12. pohledávky po splatnosti téměř 20 % 
celkových pohledávek z obchodních vztahů, v roce 2013 jejich počet vzrostl na 
necelých 25 %. Společnost má problém s účinným řízením pohledávek, které by počet 
pohledávek po splatnosti snižovalo, naopak dochází k jejich růstu. 
Z provedené inventarizace pohledávek k 31. 12. 2014 se rostoucí tendence potvrzuje. 
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Další faktor, který přispívá k růstu pohledávek po splatnosti je zavedený faktor 
tolerance respektive posunu splatnosti pohledávky. Ten dovoluje dlužníkům plnit jejich 
závazky po splatnosti a k tomu bez postihu. Doba posunu splatnosti není zahrnována do 
případného vyčíslení úroků z prodlení – tedy, pokud by byly vyčísleny úroky z prodlení, 
byla by doba pohledávky po splatnosti počítána až od uplynutí tolerance splatnosti do 
doby její úhrady. Zavedený faktor tolerance je také jedním z možných vysvětlení, proč 
v letech 2011 a 2012 tvořily více než 50 % pohledávek z obchodních vztahů po 
splatnosti pohledávky po splatnosti v intervalu 0-30 dnů. 
Další problém, který společnost ZYX spol. s r.o. výrazně tíží, je předluženost 
společnosti. Cizí zdroje společnosti tvořily v každém sledovaném období cca 80 %, 
společnost tedy nedisponuje příliš velkými vlastními zdroji.  Vedle předluženosti se 
společnost potýká také s problémy okamžité likvidity. Jelikož nemá společnost téměř 
žádný krátkodobý finanční majetek, je společnost okamžitě absolutně nelikvidní.  Díky 
významnému množství zásob a pohledávek z obchodních vztahů se pohotová a běžná 
likvidita společnosti pohybovala v doporučených intervalech. 
Na základě výpočtu stupně krytí dlouhodobého majetku dlouhodobými zdroji bylo 
zjištěno, že dlouhodobými zdroji je kryt nejen dlouhodobý majetek, avšak i oběžná 
aktiva společnosti. Takový stav je považován za nežádoucí, neboť peníze vlastníků 
nejsou uloženy pouze v dlouhodobém majetku (ideální stav), avšak jsou uloženy 
i v oběžných aktivech. 
Podstatný problém, se kterým se společnost ZYX spol. s r.o. potýká, je delší doba 
obratu krátkodobých pohledávek ve srovnáním s dobou obratu krátkodobých závazků. 
Žádoucí je delší doba obratu závazků a kratší doba obratu pohledávek, aby nemusela 
společnost své finanční prostředky vkládat nejdříve do svých závazků a současně další 
prostředky držet ve svých pohledávkách a čekat na okamžik úhrady od odběratele. 
Rozdíl mezi dobou obratu pohledávek a dobou obratu závazků se v roce 2013 
prohloubil až na 41,21 dnů, kdy doba obratu krátkodobých pohledávek činila 
116,36 dnů a doba obratu krátkodobých závazků 75,15 dnů. Takový vývoj může 
zapříčinit problémy s nedostatkem finančních prostředků k úhradě nejen závazků 
společnosti, ale také na běžný provoz. 
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Zákazníci společnosti ZYX spol. s r.o. jsou rozdělováni na základě jejich potenciálu, 
velikosti a výše obratu do nadefinovaných cenových úrovní a zároveň jsou tříděni do 
skupin podle formy úhrady pohledávky. Společnost však své zákazníky netřídí podle 
platební schopnosti, což vede k opakujícímu se ručnímu procházení platební morálky 
v minulosti před realizací dalšího obchodu. Takové řešení je přinejmenším časově 
neefektivní a nepraktické. 
Jestliže má nový zákazník zájem spolupracovat se společností ZYX spol. s r.o., měl by 
na samém počátku spolupráce dodržovat jistá pravidla, díky kterým může získat kredit 
do určité výše a pohledávky bude smět nakupovat na fakturu se splatností. Tato pravidla 
jsou nadefinována v kapitole 2.3.3 Kreditní systém a platební podmínky (str. 78-80). 
Bohužel nejsou tato pravidla dodržována a novým zákazníkům bývá přidělen kredit 
a splatnost bez nutnosti jejich splnění. Není tedy ověřena zákazníkova platební 
schopnost, což může vést ke vzniku dalších problematických pohledávek. Pohledávky 
nejsou ve společnosti ZYX spol. s r.o. správně řízeny, neboť se nedodržují předem 
nastavená pravidla a vše je řešeno subjektivním rozhodováním. Zároveň, pokud se 
v některé situaci finanční ředitel a ředitel společnosti neshodují v názoru na daný 




3 NÁVRHOVÁ ČÁST 
Společnost ZYX spol. s r.o. se v letech 2011-2013 především potýkala s pohledávkami 
z obchodních vztahů, u nichž uběhla doba jejich splatnosti. Tyto problematické 
pohledávky tvořily významný podíl na všech pohledávkách z obchodních vztahů, které 
byly ve společnosti k 31. 12. sledovaného roku evidovány. Jejich podíl se v letech 2011 
a 2012 pohyboval okolo 20 %, avšak v roce 2013 se ještě výrazně zvýšil.  
Je nutné tedy navrhnout jistá opatření, která by měla podíl problematických pohledávek 
na celkových pohledávkách z obchodních vztahů pomoci minimalizovat. Mezi tato 
opatření patří: 
 striktní dodržování kreditního systému; 
 zrušení faktoru tolerance; 
 sleva na včas uhrazenou pohledávku; 
 upozornění na blížící se splatnosti pohledávky; 
 upozornění na faktury po splatnosti; 
 hodnocení zákazníků podle platební morálky; 
 nový systém odměňování KAM; 
 změny ve vymáhání pohledávek. 
3.1 Striktní dodržování kreditního systému 
Samotný kreditní systém nemá společnost ZYX spol. s r.o. špatně nastavený, problém 
však nastává v porušování respektive nedodržování stanovených pravidel. Je velice 
důležité stanovit pouze jednu osobu, která bude kreditní systém obsluhovat a žádná 
další osoba nebude mít možnost takové rozhodnutí v systému sama změnit. K tomuto 
dochází až doposud – finanční ředitelka přidělí organizaci kredit a splatnost v určité 
výši, avšak protože má do tohoto systému přístup a může modifikovat záznamy i ředitel 
společnosti, může tyto hodnoty sám změnit, aniž by o takovém jednání byla finanční 
ředitelka informována. 
Osobou, která by měla jako jediná obsluhovat celý kreditní systém, by měla být finanční 
ředitelka společnosti, neboť umí číst ve výkazech (rozvaha, výsledovka, cash flow 
a jiné) a tak dokáže posoudit v jaké situaci se zákazník nachází a dle toho rozhodnout, 
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zda budou zákazníkovi přidělen kredit a splatnost, případně může dojít k jejich 
navýšení. Ostatní zaměstnanci, nebudou mít v tomto systému možnost cokoliv změnit, 
budou moci pouze diskutovat s finanční ředitelkou o navrhovaných změnách, avšak 
konečné rozhodnutí zůstane vždy na ní. 
Pokud bude kreditní systém dodržován a nebudou udělovány výjimky, je jisté, že budou 
snižovány celkové pohledávky z obchodních vztahů po splatnosti, neboť si společnost 
u svých zákazníků nejdříve prověří jejich platební morálku na fakturách, které bude 
muset zákazník uhradit buď v hotovosti, případně platbou předem a teprve poté na 
základě prověření platební morálky se bude společnost rozhodovat, zda ze zákazníkem 
bude dále spolupracovat či nikoliv a jakým způsobem bude případná spolupráce 
fungovat. Zároveň, pokud zákazník nepodepíše smlouvu o obchodních vztazích, nebude 
mu zboží prodáno na fakturu se splatností. Pokud zákazník má uzavřenou smlouvu 
o obchodních vztazích, zboží je mu prodáváno na fakturu se splatností a nezaplatí 
fakturu ve splatnosti, nemůže mu být vydáno další zboží na fakturu se splatností do 
doby, než uhradí dlužnou fakturu. Tímto bude zajištěno případné neprohlubování 
zákazníkova dluhu. 
Veškerá další opatření vychází z podmínky, že budou pravidla kreditního systému 
striktně dodržována. 
3.2 Zrušení faktoru tolerance 
Většina odběratelů, se kterými začala společnost ZYX spol. s r.o. spolupracovat od roku 
2011 a později, a kteří nakupují zboží či služby na fakturu se splatností, mají 
v informačním systému společnosti nastaven faktor posunu splatnosti o určitý počet 
dnů. Tento faktor posunu splatnosti umožňuje odběrateli nehradit za svůj závazek ve 
standardní době splatnosti, avšak i několik dnů poté, aniž by byl za pozdní úhradu 
jakkoliv sankciován. Jestliže je splatnost pohledávky posunuta, jde nejčastěji o posun 
o 16 dnů. Z tabulky č. 22 – Pohledávky z obchodních vztahů po splatnosti v časových 
intervalech v letech 2011 – 2013 (str. 83), je patrné, že největší část pohledávek po 
splatnosti tvoří pohledávky po splatnosti 0-30 dnů. 
Zrušením fakturu tolerance úhrady faktur po uplynutí doby splatnosti bez sankčního 
postihu by společnosti zajistilo snížení pohledávek po splatnosti v intervalu 0-30 dnů 
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a zároveň zajistilo dřívější přísun finančních prostředků, které jsou pro společnost 
důležité. Ve většině jde o zákazníky, jež nemají problém dostát svým závazkům řádně 
a včas, avšak využívají této benevolence věřitele a ponechávají si u sebe finanční 
prostředky déle pro případ potřeby uhradit jiné závazky.  Pokud bude věřitel inkasovat 
peněžní prostředky za své pohledávky ve splatnosti, sníží se také doba obratu 
krátkodobých pohledávek a věřitel nebude muset v pohledávkách držet své finanční 
prostředky tak dlouho jako doposud. 
3.3 Sleva na včas uhrazenou pohledávku 
Sleva na zakoupené zboží či službu by měla sloužit jako motivace pro odběratele 
k včasné úhradě jeho závazku. Jde o další opatření ke snížení rizika úhrady pohledávky 
po splatnosti, případně jejího nezaplacení. O této možnosti se zákazník dozví při sepsání 
závazné objednávky a zároveň bude informace o slevě uvedena na faktuře za zakoupené 
zboží či službu. Bude tak zcela na rozhodnutí zákazníka, zda zaplatí dříve a získá slevu 
nebo slevy nevyužije a závazek uhradí v obvyklé lhůtě splatnosti. Sleva bude činit 
 5 % z fakturované částky při úhradě do 7 dnů od vyskladnění zboží ze skladu, 
 3 % z fakturované částky při úhradě do 14 dnů od vyskladnění zboží ze skladu. 
Pokud odběratel uhradí svůj závazek do 7 respektive 14 dnů ponížený o 5 % respektive 
3 %, bude ze strany dodavatele vystaven opravný daňový doklad na dodatečně 
poskytnutou slevu a zaslán odběrateli k jeho potvrzení. Po potvrzení opravného 
daňového dokladu bude navržen vzájemný zápočet tohoto opravného daňového dokladu 
a nedoplacené faktury, ke které byl opravný daňový doklad vystaven. 
3.4 Upozornění na blížící se splatnost faktury 
Dalším opatřením, které by mohlo snížit množství a hodnotu pohledávek po splatnosti, 
je elektronické zasílání upozornění na blížící se splatnost faktur odběrateli. Finanční 
ředitel požádá pracovníka IT oddělení o nastavení zasílání upozornění na blížící se 
splatnost faktur, které bude odesíláno automaticky z informačního systému 
v elektronické podobě, a to každé pondělí v 6:00 hodin. Toto upozornění bude 
obsahovat všechny faktury, u kterých vyprší doba splatnosti za 7 a méně dnů. 
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Upozornění bude odesíláno na e-mailovou adresu odběratele, která je uložena 
v informačním systému společnosti a je určena pro zasílání účetních dokladů. Text 
zasílaného upozornění bude uveden v českém a anglickém jazyce a jeho znění bude 
následující: 
„Vážený zákazníku,  
dovolujeme si Vás touto cestou upozornit na blížící se splatnost u následujících faktur: 
 Faktura č. 201504685, na částku 10.585 Kč, splatná 28. 4. 2015  
 Faktura č. 201504721, na částku 1.354 Kč, splatná 30. 4. 2015 
Máte-li jakýkoliv dotaz, případně neevidujete-li některou z výše uvedených faktur, 
obraťte se na níže uvedenou e-mailovou adresu. 
Společnost ZYX spol. s r.o. se těší na další spolupráci. 
Alena Kolářová 
Finanční ředitelka 




we would like to take this opportunity to warn of the approaching maturity of these 
invoices: 
 Invoice no. 201504685, for the amount of CZK 10,585, payable 28. 4. 2015 
 Invoice no. 201504721, for the amount of CZK 1,354, payable 30. 4. 2015 
If you have any questions, or if you don't register any of the above mentioned invoices, 
contact us at the following e-mail address. 
Behalf of the company ZYX spol. s r.o. is looking forward to our future cooperation. 
Alena Kolářová 
Chief Financial Officer 




Z vlastních zkušeností mohu potvrdit, že nejčastěji dochází k situaci, kdy není faktura 
uhrazena v její splatnosti, je ze systému vygenerována 1. upomínka, která odejde 
odběrateli a ten obratem reaguje, že upomínanou fakturu neeviduje a žádá o zaslání 
jejího opisu. Po obdržení zaslané kopie faktury trvá ještě několik dní, než faktura projde 
administrativním kolečkem u odběratele a až poté dojde k její úhradě. Takovým řešením 
je doba po splatnosti ještě prodloužena a není splněn cíl, kterým je zajistit úhradu 
faktury ve splatnosti. 
Zasíláním upozornění o blížící se splatnosti faktur předejde společnost ZYX spol. s r.o. 
takové situaci, neboť zákazník bude předem informován, že se blíží splatnost faktury 
a pokud ji nebude evidovat, zažádá o její opis již na základě tohoto upozornění, nikoliv 
až na základě zaslané upomínky. V takovém případě je zajištěné, že odběratel bude 
evidovat všechny faktury a uhradí svůj závazek ve splatnosti. 
3.5 Upozornění na faktury po splatnosti na e-shopu společnosti 
Zákazník, který je registrovaný v informačním systému společnosti, má možnost po 
přihlášení se do e-shopu nejen zakoupit jím požadované zboží, ale také si prohlédnout 
všechny jím realizované objednávky a k nim vystavené faktury. Jde tak o další možnost, 
jak si zákazník může zkontrolovat, že eviduje všechny na něj vystavené doklady. Pokud 
některých doklad neeviduje, má možnost si jej stáhnout přímo z webového portálu 
v PDF formátu. 
Pokud má zákazník zájem o zakoupení dalšího zboží, musí jej vložit do košíku a poté 
vytvořit objednávku. Vytvořená objednávka na e-shopu se následně propíše do 
informačního systému společnosti, kde ji asistentka, která se o daného zákazníka stará, 
začne zpracovávat. Jestliže jsou u tohoto zákazníka evidovány faktury po splatnosti, 
nedovolí systém vyexpedovat objednané zboží a zaslat jej zákazníkovi. Asistentka musí 
zákazníka o této skutečnosti informovat (e-mail, telefonní hovor). Zákazník je tedy 
informován o nemožnosti expedice až s časovým zpožděním.  
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Aby byl zákazník při nákupu přes e-shop o faktuře po splatnosti informován téměř 
okamžitě, zobrazí se mu nově po vytvoření objednávky informační okno s těmito údaji: 
 Přidělený kredit:  hodnota v Kč 
 Vyčerpaný kredit:  hodnota v Kč 
 Faktury po splatnosti:  hodnota v Kč 
Pokud bude hodnota u kolonky „Faktury po splatnosti“ větší než 0,00 Kč, bude 
připojena informace o nemožnosti expedovat zásilku do doby, než budou uhrazeny 
faktury po splatnosti.  
 





Obr. 6: Informační okno po vytvoření objednávky na e-shopu s fakturami po splatnosti (vlastní 
zpracování) 
Tímto způsobem nebude odběrateli povolen žádný další nákup, dokud neuhradí dlužné 
faktury. Dodavatel tak předchází riziku zvyšování hodnoty pohledávek, za které by 
odběratel nehodlal zaplatit, nezvyšuje se tedy hodnota problematických pohledávek. 
Jelikož možnosti nákupu zboží přes e-shop využívá pouze cca 20 % zákazníků, se 
kterými společnost ZYX spol. s. r.o. obchoduje, je nutné mít ošetřené i další způsoby 
objednání zboží zákazníkem, jako je objednávka přes e-mail, telefonická objednávka či 
objednávka přímo na pobočce. 
Objednává-li zákazník zboží přes e-mail, telefonicky či přímo na pobočce, musí vytvořit 
objednávku v informačním systému asistentka ručně. Systém uvolňování zboží bude 
nastaven takovým způsobem, že pokud jsou v daném okamžiku u zákazníka evidovány 
faktury po splatnosti, bude automaticky uzamčena možnost zboží zákazníkovi vydat. 
Zákazník bude obratem informován o skutečnosti, že jsou evidovány faktury po 
splatnosti a také dostane informaci, že k expedici objednávky dojde až v okamžiku, kdy 
budou pohledávky po splatnosti ze strany zákazníka uhrazeny.  
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3.6 Hodnocení zákazníků podle platební morálky 
Společnost ZYX spol. s r.o. využívá hodnocení a třídění svých zákazníků podle země 
jejich původu, způsobu úhrady pohledávky, doby splatnosti pohledávky a třídí je do 
předem nadefinovaných cenových úrovní, jejichž smyslem je stanovení ceny pro 
zákazníka v dané cenové úrovni. Společnost ZYX spol. s r.o. však vůbec nesleduje své 
zákazníky z pohledu jejich platební morálky. 
Platební morálka zákazníka je důležitým kritériem pro rozhodování finančního ředitele, 
zda vyhoví či nevyhoví zákazníkově žádosti, nachází-li se zákazník v některé z těchto 
situací: 
a) zákazník má vyčerpaný kredit, všechny faktury ve splatnosti a žádá další zboží; 
b) zákazník má všechny faktury ve splatnosti, žádá další zboží, avšak jeho odběrem 
by přečerpal přidělený kredit; 
c) zákazník žádá o navýšení kreditu; 
d) zákazník žádá o delší splatnost. 
Z výše uvedeného je patrné, že s odběratelem musí být sepsána smlouva o obchodních 
vztazích, v opačném případě by nemohla nastat ani jedna z uvedených situací (kredit 
a splatnost má pouze odběratel, který podepsal smlouvu o obchodních vztazích). 
Pro lepší představu budou složitější situace a) a b) vysvětleny na příkladech. 
Příklad 1 
a) Zákazník má vyčerpaný přidělený kredit, faktury ve splatnosti a žádá o další zboží 
 Přidělený kredit:   300.000 Kč 
 Vyčerpáno:    300.000 Kč 
 Faktury po splatnosti:                       0 Kč 
 Hodnota požadovaného zboží:   65.000 Kč 
Jelikož je přidělený kredit zcela vyčerpán, systém automaticky nepovolí vyexpedovat 
zboží zákazníkovi. Zákazník je tak přinucen uhradit pohledávky ve splatnosti (alespoň 
ve výši hodnoty požadovaného zboží), aby se po připsání úhrady systém odemknul 




b) Zákazník má všechny faktury ve splatnosti, žádá další zboží, avšak jeho odběrem by 
přečerpal přidělený kredit 
 Přidělený kredit:   300.000 Kč 
 Vyčerpáno:    260.000 Kč 
 Faktury po splatnosti:                       0 Kč 
 Hodnota požadovaného zboží:   65.000 Kč 
Zákazník v tomto okamžiku nemá vyčerpaný celý kredit (zbývá 40.000 Kč), avšak 
požaduje zboží za 65.000 Kč. Jelikož součet vyčerpaného kreditu a hodnoty 
požadovaného zboží přesáhne výši přiděleného kreditu, systém taktéž automaticky 
nepovolí výdej požadovaného zboží. V takovém případě nastává stejný postup jako 
u příkladu 1, kdy je zákazník donucen uhradit pohledávky ve splatnosti, a to nejméně 
v hodnotě 25.000 Kč89, aby byl v systému po připsání peněz na účet, zámek odemčen 
a zboží bylo vyexpedováno. 
Aby bylo pro finančního ředitele rozhodování o (ne)vyhovění zákazníkově žádosti 
(mnohem jednodušší a nebylo nutné procházet u každého takového zákazníka celou 
historii nákupů, manuálně počítat průměrnou dobu zpoždění úhrad pohledávek, 
navrhuji, aby průměrná doba zpoždění úhrady pohledávek byla automaticky počítána 
informačním systémem. Podle předem nastavených kritérií bude na základě 
vypočteného průměru zákazníkovi přiřazeno hodnocení jeho platební morálky.  
Výpočet průměrné doby zpoždění úhrady faktur 
Výpočet průměrné doby zpoždění úhrady faktur bude prováděn podle následující 
rovnice: 
 Rovnice 1: Výpočet průměrné doby zpoždění úhrady (vlastní zpracování) 
 
                                               
89 Suma je vypočtena pomocí vzorce „Minimální výše úhrady faktur ve splatnosti = 
(Vyčerpáno + Hodnota požadovaného zboží) – Přidělený kredit“ = 260.000+65.000-300.000 = 25.000 Kč 
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Aktualizace hodnoty průměrné doby zpoždění úhrady faktur v informačním systému 
Každý pracovní den v 02:00 hod. bude v informačním systému provedena automatická 
aktualizace hodnot průměrné doby zpoždění úhrady faktur u všech organizací 
a každému zákazníkovi bude přidělena aktuální hodnota spolehlivosti (AA; A; B; 
respektive C). Aktualizace není ve dnech připadajících na víkend a ve dnech pracovního 
klidu (svátcích) nutná, neboť v IS nejsou zaznamenávány žádné úhrady faktur. 
Kritéria, na základě kterých bude zákazníkovi přiděleno hodnocení platební morálky, 
jsou uvedena v následující tabulce. 
Tab. 24: Hodnocení odběratelů podle platební morálky (vlastní zpracování) 
Platební 
morálka 
Hodnocení Popis a kritérium pro zařazení Meze 
Výborná AA Odběratel hradí ve lhůtě splatnosti x ≤ 0 
Dobrá A Odběratel hradí do 5 dnů po splatnosti 0 < x ≤ 5 
Průměrná B Odběratel hradí do 14 dnů po splatnosti 5 < x ≤ 14 
Špatná C Odběratel hradí 14 a více dnů po splatnosti x > 14 
Žádná D Nevyskytuje se ─ 
Výborná platební morálka (AA) 
Taková hodnota bude přiřazena takovému zákazníkovi, který hradí veškeré své závazky 
vůči společnosti ZYX spol. s r.o. ve splatnosti. Bude-li se zákazník nacházet v jakékoliv 
z výše uvedených situací, není žádný důvod, proč zákazníkovi nevyjít vstříc a povolit 
mu další zboží, případně podepsat dodatek ke smlouvě o obchodních vztazích 
o navýšení kreditu, respektive o prodloužení splatnosti, neboť takový zákazník nemá 
problém s úhradou pohledávky včas a není tak potřeba se obávat ze vzniku 
problematické pohledávky. 
Dobrá platební morálka (A) 
Hodnota A bude přiřazena takovému zákazníkovi, který hradí za své závazky průměrně 
do 5 dnů po splatnosti. Ani u takového zákazníka se nemusí finanční ředitel při povolení 
dalšího odběru zboží obávat, že by zákazník za svůj závazek nezaplatil. Zároveň by 
neměl být problém ani s navýšením kreditu pro odběr zboží, avšak pouze za 
předpokladu podepsaného dodatku ke smlouvě o obchodních vztazích. 
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Průměrná platební morálka (B) 
Pokud se zákazník nachází v této skupině, je schopen své závazky hradit průměrně do 
14 dnů po splatnosti. U takového zákazníka je nutné zvážit, zda takovému zákazníkovi 
povolit další odběr zboží, nebo vyčkat až uhradí faktury po splatnosti. Rozhodnutí bude 
především záviset na hodnotě uvažovaného obchodu a výši marže. Případné 
prodloužení splatnosti či navýšení kreditu u takového zákazníka nelze uvažovat, neboť 
výsledkem by bylo ještě delší čekání na úhradu pohledávky. 
Špatná platební morálka (C) 
Má-li zákazník špatnou platební morálku a nachází-li se v některé z výše uvedených 
situací, není mu ze strany společnosti ZYX spol. s r.o. možné vyhovět. U takového 
zákazníka by měl dodavatel naopak uvažovat, zda zákazníkovi nesnížit kredit, případně 
změnit způsob úhrady hotově případně na zálohu, neboť u takového zákazníka existuje 
reálné riziko z neuhrazení pohledávky.  
Žádná platební morálka (D) 
Takové platební morálky nemůže dosáhnout žádný zákazník, neboť je určeno (viz 
kapitola 2.3.3 Kreditní systém společnosti str. 78-80), že první odběr musí zákazník 
provést buď v hotovosti, nebo jej musí zaplatit předem na zálohovou fakturu. Takovému 
zákazníkovi tedy sice bude nastavena hodnota AA, avšak zákazník nemá přidělený 
žádný kredit (není podepsaná smlouva o obchodních vztazích) a finanční ředitel musí 
další odběr zboží povolit ručně. 
3.7 Nový systém odměňování KAM 
Jak bylo dříve zmíněno, úkolem každého KAM je hledat nové zákazníky pro především 
dlouhodobou spolupráci. Jestliže si KAM najde nového zákazníka, je z každé 
zrealizované objednávky (z každé nově vzniklé pohledávky) odměněn formou bonusu, 
který je zohledněn v jeho mzdě. Takový způsob odměňování je pro KAM motivující 
a vede je i k uzavírání kontraktů s takovými zákazníky, kteří mají historicky špatnou 
platební morálku, případně se zákazníky, které neznají a tak podstupují vysoké riziko 
neuhrazení pohledávky apod. Aby KAM neuzavírali obchody bezmyšlenkovitě, je nutné 
změnit způsob jejich odměňování, který je donutí uvažovat, zda takový obchod uzavřít 
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či jde o rizikového zákazníka, který by nemusel dostát svému závazku a společnosti by 
tak vznikla další problematická pohledávka. 
Nový způsob, jak odměňovat KAM za uzavření obchodu, bude spočívat ve vyplacení 
bonusu, který KAM náleží, až po uhrazení pohledávky odběratelem. KAM si v takovém 
případě bude pečlivě prověřovat informace o potenciálním zákazníkovi a až na jejich 
základě uváží, zda jde o zákazníka, který není rizikový či naopak.  
Princip fungování nového systému odměňování 
Data v informačním systému společnosti budou propojena s Excel souborem přes 
manažerské rozhraní. Data v IS budou každý den v 03:00 hod. přepočítána a pomocí 
funkce přepočtení Excelu budou data aktuální i zde. Každý KAM bude mít svůj vlastní 
Excel soubor, do kterého budou načítána data pouze týkající se jeho osoby. Tento 
soubor bude sloužit KAM nejen pro přehled jím vytvořeného zisku, z něhož se bude 
počítat jeho bonus, ale bude také složit k přehledu neuhrazených faktur zákazníků, kteří 
jsou v péči onoho KAM. KAM bude vždy vědět, která faktura není uhrazena, jaká 
částka není uhrazena i kdy bude, respektive byla pohledávka splatná. Tabulka dat 
v Excelu napočtených z IS by měla mít podobu jako na následující obrázku (z důvodu 
velkého množství dat a horšího rozlišení bude vložena v originální velikosti do příloh).  
Tab. 25: Tabulka v Excel souboru s ukázkou výpočtu bonusu KAM – leden 2015 (vlastní zpracování) 
 
Tabulka č. 25 znázorňuje způsob výpočtu bonusu KAM za leden 2015. Pro načítání dat 
bude nastaveno, že na každý měsíc je použit jeden list a pro každého KAM vlastní 




Oddíl neuhrazených faktur bude sloužit spíše jako informace pro daného KAM, aby měl 
přehled o pohledávkách, které prozatím nebyly uhrazeny. Tento oddíl obsahuje také 
informaci o prodlení, která má sloužit pro KAM jako vodítko, zda je nutné se zákazníka 
již obracet s dotazem, kdy bude provedena úhrada pohledávky, či je pohledávka čerstvá 
a doba splatnosti uběhne až za delší časový interval a tak není nutné odběratele urgovat 
o její úhradu. Sloupeček „Zisk“ je zde záměrně, a to především z důvodu, aby byl KAM 
ještě více motivovaný a dotlačil své zákazníky k úhradě jejich pohledávek co nejdříve. 
Pokud totiž nebude pohledávka uhrazena, nebo bude uhrazena pouze z části, hodnota 
zisku z dané pohledávky nebude KAM započítána do základu pro výpočet bonusu. 
Postup s částečně uhrazenými fakturami bude vysvětlen v tabulkách č. 26 a 27. 
 
Uhrazené faktury 
Zde se budou načítat faktury, které byly v daném měsíci (leden 2015) od zákazníků 
uhrazeny v celé výši. Ve sloupečku „Zisk“ je načtená výše zisku z informačního 
systému, který byl vytvořen při prodeji dané pohledávky. Zároveň je uveden, spíše pro 
informaci, název organizace, která svůj závazek splnila. Celkový součet všech položek 
ve sloupečku „Zisk“ je podkladem pro výpočet bonusu KAM. 
Opravný daňový doklad 
Do tohoto oddílu jsou načítány opravné daňové doklady, které jsou vystaveny v daném 
měsíci (leden 2015) a je zároveň vyčíslena hodnota zisku (resp. ztráty), která vznikla 
vystavením opravného daňového dokladu na vrácenou či reklamovanou položku. Opět 
celkový součet všech položek ve sloupečku „Zisk“ je podkladem pro výpočet bonusu 
KAM. 
Výpočet bonusu 
Sečtením sloupečků „Zisk“ z uhrazených faktur a „Zisk“ z opravného daňového 
dokladu je vyčíslen celkový zisk, který je základem pro stanovení bonusu. V tabulce 
č. 25 je uvedeno, že KAM má smluvený bonus ve výši 5 % ze zisku. Z celkového zisku 
je vypočteno 5 %, a to je hodnota bonusu, který dostane KAM vyplacený ve své mzdě 
za měsíc leden. 
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Bonus = (Ʃ sloupečku „Zisk“ u uhrazených faktur + Ʃ sloupečku „Zisk“ u opravného   
    daňového dokladu) * 5 % 
  = [262 224,65+(-70 200,46)]*0,05 
 = 9 601,21 Kč 
Na základě tohoto výpočtu má KAM nárok na výplatu bonusu za měsíc leden v hodnotě 








V tabulkách č. 26 a č. 27 je názorně předvedeno, že hodnoty v tabulce lze přepočítávat 
pomocí manažerského rozhraní denně a mít tak k dispozici aktuální data (vždy 
k předchozímu dni, neboť bankovní výpisy a hotovostní platby jsou vždy účtovány 
následující pracovní den po připsání platby na účet). V horní částí obrázku je proveden 
přepočet dat ke dni 19. února 2015 a ve spodní části jde o data k 28. únoru 2015. 
Při pohledu do tabulek č. 25 a č. 26, je patrné, že se v únoru z oddílu neuhrazených 
faktur se faktury č. 201500238 a 201500398 přesunuly do oddílu uhrazených faktur, 
neboť je odběratelé uhradili v celé výši. Zároveň však do obou oddílů přibyly další 
faktury, které byly v období 1. - 19. února vystaveny a některé i uhrazeny a také byl 
vystaven další opravný daňový doklad. Při srovnání tabulek č. 26 a 27 si lze všimnout 
podobného průběhu – přibyly nové faktury, některé byly uhrazeny, došlo k vystavení 
opravného daňového dokladu. Došlo však i k pouze částečné úhradě faktury 
č. 201500352 (původní hodnota 321 456 Kč), kde k 28. 2. zbývá k úhradě 121 456 Kč, 
avšak hodnota zisku v kolonce zůstala ve stejné výši. Je tomu proto, že informační 
systém bude přebírat hodnotu zisku pouze z celkové hodnoty pohledávky a její 
postupné snižování částečnými úhradami nebude jeho výši ovlivňovat. Tímto postupem 
jde také o vytvoření představy KAM, že na dané pohledávce vytvořil zisk ve velmi 
významné výši a bude jej to výrazně motivovat k zajištění zbývající platby, aby byl zisk 
takové hodnoty započten do základu pro výpočet jeho bonusu. Hodnota zisku z takové 
pohledávky bude připočtena do základu pro výpočet bonusu až ve chvíli, kdy 
v informačním systému bude položka „Zbývá k úhradě“ rovna nule. 
3.8 Změny ve vymáhání pohledávek 
Společnost ZYX spol. s r.o. má co zlepšovat v oblasti vymáhání svých pohledávek, 
neboť z historie vymáhání pohledávek lze usoudit, že společnost není tak úspěšná, jak 
by si její vedení představovalo. První drobná změna by měla spočívat v úpravě 
upomínek a druhá, významnější by bylo využívání přímé vykonatelnosti 
u problematických pohledávek. 
3.8.1 Upomínky 
Časové rozmezí pro zasílání upomínek dlužníkům je vyhovující, bylo by však vhodné 
společně s upomínkami zasílat i některé další dokumenty. Ve sledovaném období 
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a vlastně i doposud byl společně s upomínkou dlužníkovi zasílán i výpis z účtu 
odběratele. Dlužník však musel na základě upomínky ověřit, zda vůbec fakturu eviduje 
či nikoliv a pokud ji neevidoval, musel zažádat o její opis. Tímto postupem je zbytečně 
prodlužována doba pohledávky po splatnosti.  
Navrhuji, aby byl společně s 1. upomínkou zasílán výpis z účtu odběratele, který slouží 
spíše jako přehled všech vystavených a dosud neuhrazených dokladů, ale také byla 
zasílána upomínaná faktura. Pokud by ji dlužník na své straně neměl, mohl by si ji 
ihned vytisknout a začít zpracovávat v jeho informačním systému, aby co nejdříve 
provedl její úhradu. Toto řešení by mělo být dalším krokem ke snížení doby pohledávek 
po splatnosti a tím i doby obratu krátkodobých pohledávek. Navíc by byla zaměstnanci 
účtárny ušetřena další administrativní práce v generování opisu dokladu a jeho zasílání 
dlužníkovi. 
Pokud by dlužník neuhradil svůj závazek ani po zaslané 1. upomínce a ze systému by 
byla generována 2. upomínka, mělo by být její součástí i „Uznání závazku“, které má 
zákazník podepsat a odeslat jej s originálním podpisem na adresu věřitele. Hodnota 
závazku, který dlužník uznává, je navýšená o úrok z prodlení do daného okamžiku 
neuhrazených faktur po splatnosti. Výše úroku z prodlení je vypočítaná ke dni vystavení 
2. upomínky a uznání závazku. Na níže uvedeném vzoru se tedy jedná o úroky 
z prodlení ve výši 47,31 Kč, vypočtené z hodnoty faktury 30.647,00 Kč za období od 
24. 4. 2015 do 30. 4. 2015. 
 Výpočet úroků z prodlení 
 Úrok = repo sazba + 8 procentních bodů = 0,05 % + 8,0 % = 8,05 % p. a. 
 Dlužná částka = 30.647,00 Kč 
 Dny v prodlení = 7 




Obr. 7: Uznání závazku (vlastní zpracování) 
3.8.2 Přímá vykonatelnost 
Jelikož má společnost ZYX spol. s r.o. bohaté zkušenosti se zdlouhavými soudními 
spory trvajícími i několik desítek let (viz nejdelší evidovaná pohledávky po splatnosti ze 
dne 24. 1. 1995), doporučovala bych společnosti, aby k vymožení problematické 
pohledávky využívala spíše notářského zápisu se svolením k přímé vykonatelnosti. 
Výhodou notářského zápisu se svolením k přímé vykonatelnosti pohledávky je, že 
v případě, že dlužník nedostojí svému závazku (neuhradí jej ve sjednané lhůtě), může 
věřitel přímo požádat exekutora o exekuci na dlužníkův majetek, aniž by musela být 
předtím pohledávka řešena soudním řízením. Celý proces má tak kratší průběh a je 




Druhou výhodou je, že dohodu ke svolení přímé vykonatelnosti pohledávky lze uzavřít 
jak před jejím samotným vznikem, tak v průběhu její splatnosti, nejen po splatnosti 
pohledávky. Pokud už je pohledávka po splatnosti, je velmi pravděpodobné, že se 
dlužník bude zdráhat takovou dohodu podepsat. Má-li tedy věřitel o zákazníkovi jisté 
pochybnosti a obavy, že by nemusel dostát svému závazku, neměl by se zákazníkem 
kontrakt vůbec uzavírat, nebo by měl trvat na podpisu této dohody o přímé 






Cílem diplomové práce bylo zpracovat a přiblížit tak problematiku pohledávek 
z obchodních vztahů a jejich řízení ve vybrané obchodní korporaci, provést analýzu 
situace ve společnosti ve sledovaném období a na základě zjištěných nedostatků 
a problémů v oblasti pohledávek navrhnout opatření, jejichž aplikace by měla stávající 
situaci zlepšit.  
Teoretická část diplomové práce je zaměřena na teoretické poznatky v oblasti 
pohledávek, jejich řízení a vymáhání. Na pohledávku je možné pohlížet nejen 
z právního pohledu, ale také z účetního a v jistých případech i daňového hlediska. Řídit 
pohledávku je nutné již od počátku jejího samotného vzniku, v některých případech 
ještě před jejím vznikem. Pokud věřitel svoji pohledávku řídí efektivním způsobem, 
neměl by se potýkat s problematickými pohledávkami (tj. pohledávky po splatnosti). 
K efektivním způsobům, jak lze problematickým pohledávkám předejít, patří především 
provedení preventivních opatření, mezi která patří získání informací o potenciálním 
zákazníkovi, využití zajišťovacích instrumentů, ale také hodnocení stávajících 
odběratelů. Jestliže řízení pohledávek věřitel nevěnuje patřičnou péči, je velmi 
pravděpodobné, že se dříve či později s problematickými pohledávkami setká. Nastane-
li situace, ve které věřitel eviduje pohledávku po splatnosti, je načase přejít k jejímu 
vymáhání. Vymáhat pohledávku je možné provést jak mimosoudní cestou, tak také za 
pomoci soudu. Do mimosoudního vymáhání je řazen telefonický či e-mailový kontakt, 
zasílání upomínek, osobní návštěva u dlužníka, ale také předání pohledávky vymáhací 
agentuře. Pokud věřitel svoji pohledávku nevymůže mimosoudní cestou, je přinucen 
problematickou pohledávku řešit přes soud. 
Analytická část se zabývá shrnutím celkové situace ve společnosti v letech 2011 až 
2013. Na základě dostupných účetních výkazů (rozvaha, výkaz zisků a ztrát a přílohy 
k účetní závěrce) a za pomoci vybraných ukazatelů finanční analýzy byla provedena 
analýza ekonomické situace společnosti. Rozborem účetních výkazů byla zjištěna 
skutečnost, že se společnost potýká problémem vysoké zadluženosti, neboť se ve všech 
sledovaných obdobích pohybovala na úrovni cca 80 %. Taktéž se potvrdil problém 
s existujícími pohledávkami po splatnosti, které tvoří významnou část celkových 
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pohledávek, zároveň jsou stěžejním problémem společnosti. V letech 2011 až 2013 
tvořily pohledávky po splatnosti cca 20-25 % z celkových pohledávek, a měly i nadále 
rostoucí trend, což se potvrdilo na základě uskutečněné inventarizace pohledávek za rok 
2014. Na problém pohledávek po splatnosti navazuje další problém, kterým je 
převyšující doba obratu krátkodobých pohledávek nad dobou obratu krátkodobých 
závazků. Společnost je tak nucena držet ve svých pohledávkách vlastní finanční 
prostředky, ale zároveň musí další finanční prostředky vkládat do splnění vlastních 
závazků. Taková situace není pro společnost příznivá a je nutné učinit takové kroky, 
které povedou k opačnému vývoji, kdy doba obratu pohledávek bude kratší než doba 
obratu závazků. Pro řízení pohledávek má společnost nastavený celý kreditní systém, 
který však není příliš efektivní, neboť jej může ovlivňovat ne jeden lidský faktor. 
Vnitropodniková směrnice sice uvádí, kdo má jaká práva, povinnosti a kompetence, 
avšak v praxi jsou stejné pravomoci přiděleny více zaměstnanců. Dochází tak často 
k obcházení nastavených interních pravidel a opakovanému udělování výjimek. 
Výsledkem takového jednání jsou především pohledávky po splatnosti. Množství 
a hodnota pohledávek po splatnosti roste i v důsledku lhostejného přístupu obchodníků 
k uzavírání kontraktů. Obchodník je finančně odměněn na základě smluveného podílu 
z vygenerovaného zisku z uzavřených obchodů v daném měsíci. Jestliže je tedy KAM 
odměňován pouze na základě prodaného zboží, snaží se uzavřít co nejvíce obchodů, 
aniž by uvažoval nad skutečnostmi, zda je zákazník spolehlivý, či je schopný dostát 
svým závazkům. Takový přístup k uzavírání obchodů přináší společnosti často přítěž 
v podobě dalších pohledávek po splatnosti a navíc společnost přichází o další finanční 
prostředky v podobě odměn KAM. Aby bylo zamezeno takovému jednání KAM, je 
zapotřebí změnit způsob jejich odměňování. Jelikož se společnost potýká 
s pohledávkami po splatnosti, je nucena své pohledávky vymáhat. Drobné pohledávky 
se ve většině podaří vymoct mimosoudní cestou, avšak jedná-li se o pohledávky v řádů 
statisíců až milionů, nezbývá obvykle nic jiného, než pohledávku vymáhat soudní 
cestou, jejíž trvání může být skutečně dlouhé (viz nejstarší pohledávka z roku 1995). Je 
tedy zapotřebí, aby společnost začala využívat rychlejšího a efektivnějšího způsobu 




Vzhledem ke zjištěným nedostatkům a problémům ve vybrané obchodní korporaci byla 
v závěru práce navržena opatření, jejichž aplikací by měly být tyto odstraněny, nebo 
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 PŘÍLOHY 
Příloha č. 1 – Pohledávky v účtové osnově 
Účtová třída 0 – Dlouhodobý majetek 
 účtová skupina 05 – Poskytnuté zálohy na dlouhodobý majetek  
o účet 051 – Poskytnuté zálohy na dlouhodobý nehmotný majetek 
o účet 052 – Poskytnuté zálohy na dlouhodobý hmotný majetek 
o účet 053 – poskytnuté zálohy na dlouhodobý finanční majetek 
 účtová skupina 06 – Dlouhodobý finanční majetek 
o účet 066 – Půjčky a úvěry – ovládající a řídící osoba, podstatný vliv 
o účet 067 – Ostatní půjčky 
Účtová třída 1 – Zásoby 
 účtová skupina 15 – Poskytnuté zálohy na zásoby 
o účet 151 – Poskytnuté zálohy na materiál 
o účet 152 – Poskytnuté zálohy na zvířata 
o účet 153 – Poskytnuté zálohy na zboží 
Účtová třída 3 – Zúčtovací vztahy 
 účtová skupina 31 – Pohledávky 
o účet 311 – Odběratelé 
o účet 313 – Pohledávky za eskontované cenné papíry 
o účet 314 – Poskytnuté provozní zálohy 
o účet 315 – Ostatní pohledávky 
 účtová skupina 33 – Zúčtování se zaměstnanci a institucemi 
o účet 335 – Pohledávky za zaměstnanci 
o účet 336 – Zúčtování s institucemi sociální zabezpečení a zdravotního 
pojištění 
 účtová skupina 34 – Zúčtování daní a dotací  
o účet 341 – Daň z příjmů 
o účet 342 – Ostatní přímé daně 
 o účet 343 – Daň z přidané hodnoty 
o účet 345 – Ostatní daně a poplatky 
o účet 346 – Dotace ze státního rozpočtu 
o účet 347 – Ostatní dotace 
 účtová skupina 35 – Pohledávky za společníky, za účastníky sdružení a za členy 
družstva 
o účet 351 – Pohledávky – ovládající a řídící osoba 
o účet 352 – Pohledávky – podstatný vliv 
o účet 353 – Pohledávky za upsaný vlastní kapitál 
o účet 354 – Pohledávky za společníky při úhradě ztráty 
o účet 355 – Ostatní pohledávky za společníky a členy družstva 
o účet 358 – Pohledávky za účastníky sdružení 
 účtová skupina 37 – Jiné pohledávky a závazky 
o účet 371 – Pohledávky z prodeje podniku 
o účet 373 – Pohledávky a závazky z pevných termínovaných operací 
o účet 374 – Pohledávky z pronájmu 
o účet 375 – Pohledávky z vydaných dluhopisů 
o účet 377 – Prodané opce 
o účet 378 – Jiné pohledávky 
 účtová skupina 38 – Přechodné účty aktiv a pasiv 
o účet 385 – Příjmy příštích období 
o účet 388 – Dohadné účty aktivní 
 účtová skupina 39 – Opravná položka k zúčtovacím vztahům a vnitřní zúčtování 
o účet 391 – Opravná položka k pohledávkám 
 Příloha č. 2 – Rozvaha – Aktiva 2011 
    
AKTIVA 
Běžné účetní období 2011 
Brutto Korekce Netto 
AKTIVA CELKEM  186 700 -15 606 171 094 
Pohledávky za upsaný základní kapitál 0 0 0 
Dlouhodobý majetek 34 989 -11 230 23 758 
Dlouhodobý nehmotný majetek 8 117 -4 010 4 107 
Zřizovací výdaje 0 0 0 
Nehmotné výsledky výzkumu a vývoje 0 0 0 
Software 4 272 -3 440 832 
Ocenitelná práva 593 -570 24 
Goodwill 0 0 0 
Jiný dlouhodobý nehmotný majetek 0 0 0 
Nedokončený dlouhodobý nehmotný 
majetek 
3 252 0 3 252 
Poskytnuté zálohy na dlouhodobý nehmotný 
majetek 
0 0 0 
Dlouhodobý hmotný majetek 19 633 -5 605 14 028 
Pozemky 0 0 0 
Stavby 118 -8 110 
Samostatné movité věci a soubory movitých 
věcí 
10 216 -5 597 4 618 
Pěstitelské celky trvalých porostů 0 0 0 
Dospělá zvířata a jejich skupiny 0 0 0 
Jiný dlouhodobý hmotný majetek 0 0 0 
Nedokončený dlouhodobý hmotný majetek 9 299 0 9 299 
Poskytnuté zálohy na dlouhodobý hmotný 
majetek 
0 0 0 
Oceňovací rozdíl k nabytému majetku 0 0 0 
Dlouhodobý finanční majetek 7 238 -1 615 5 623 
Podíly v ovládaných a řízených osobách 4 148 -1 240 2 908 
Podíly v účetních jednotkách pod 
podstatným vlivem 
0 0 0 
Ostatní dlouhodobé cenné papíry a podíly 3 090 -375 2 715 
Půjčky a úvěry ovládaným a řízeným 
osobám a účetním jednotkám pod 
podstatným vlivem 
0 0 0 
Jiný finanční dlouhodobý majetek 0 0 0 
Nedokončený dlouhodobý majetek 0 0 0 
Poskytnuté zálohy na dlouhodobý finanční 
majetek 
0 0 0 
Oběžná aktiva 151 448 -4 375 147 073 
Zásoby 82 353 -1 401 80 952 
Materiál 0 0 0 
Nedokončená výroba a polotovary 0 0 0 
 Výrobky 0 0 0 
Zvířata 0 0 0 
Zboží 82 353 -1 401 80 952 
Poskytnuté zálohy na zásoby 0 0 0 
Dlouhodobé pohledávky 189 0 189 
Pohledávky z obchodních vztahů 0 0 0 
Pohledávky za ovládanými a řízenými 
osobami 
0 0 0 
Pohledávky za účetními jednotkami pod 
podstatným vlivem  
0 0 0 
Pohledávky za společníky, členy družstva 
a za účastníky sdružení 
0 0 0 
Dlouhodobé poskytnuté zálohy 0 0 0 
Dohadné účty aktivní 0 0 0 
Jiné pohledávky 0 0 0 
Odložená daňová pohledávka 189 0 189 
Krátkodobé pohledávky 68 607 -2 974 65 633 
Pohledávky z obchodních vztahů 58 671 -2 649 56 022 
Pohledávky za ovládanými a řízeními 
osobami 
0 0 0 
Pohledávky za účetními jednotkami pod 
podstatným vlivem 
0 0 0 
Pohledávky za společníky, členy družstva 
a za účastníky sdružení 
0 0 0 
Sociální zabezpečení a zdravotní pojištění 0 0 0 
Stát - daňové pohledávky 109  0 109 
Krátkodobé poskytnuté zálohy 461 -72 389 
Dohadné účty aktivní 708  0 708 
Jiné pohledávky 8 658 -253 8 404 
Krátkodobý finanční majetek  299 0 299 
Peníze 94  0 94 
Účty v bankách 205  0 205 
Krátkodobé cenné papíry a podíly 0 0 0 
Pořizovaný krátkodobý finanční majetek 0 0 0 
Časové rozlišení  264 0 264 
Náklady příštích období 264  0 264 
Komplexní náklady příštích období 0 0 0 
Příjmy příštích období 0 0 0 
 






PASIVA CELKEM   171 094 
Vlastní kapitál   34 735 
Základní kapitál   15 000 
Základní kapitál 15 000 
Vlastní akcie a vlastní obchodní podíly 0 
Změny základního kapitálu  0 
Kapitálové fondy   -1 353 
Emisní ážio  0 
Ostatní kapitálové fondy  0 
Oceňovací rozdíly z přecenění majetku a závazků -1 353 
Oceňovací rozdíly z přecenění při přeměnách  0 
Rozdíly z přeměn společností   0 
Rezervní fondy, nedělitelný fond a ostatní fondy ze zisku      630 
Zákonný rezervní fond / Nedělitelný fond 630 
Statutární a ostatní fondy  0 
Hospodářský výsledek minulých let   20 139 
Nerozdělený zisk z minulých let 20 139 
Neuhrazená ztráta minulých let 0 
Výsledek hospodaření běžného účetního období (+/-) 319 
Cizí zdroje   136 222 
Rezervy     0 
Rezervy podle zvláštních právních předpisů 0 
Rezerva na důchody a podobné závazky  0 
Rezerva na daň z příjmu  0 
Ostatní rezervy 0 
Dlouhodobé závazky   26 075 
Závazky z obchodních vztahů 0 
Závazky k ovládaným a řízením osobám 0 
Závazky k účetním jednotkám pod podstatným vlivem 0 
Závazky ke společníkům, členů družstva a k účastníkům 
sdružení 
 0 
Dlouhodobé přijaté zálohy  0 
Vydané dluhopisy  0 
Dlouhodobé směnky k úhradě  0 
Dohadné účty pasívní   0 
Jiné dlouhodobé závazky 26 075 
 Odložený daňový závazek 0 
Krátkodobé závazky   68 831 
Závazky z obchodních vztahů 62 826 
Závazky k ovládaným a řízeným osobám  0 
Závazky k účetním jednotkám pod podstatným vlivem  0 
Závazky ke společníkům členům družstva a k účastníkům 
sdružení 
 0 
Závazky k zaměstnancům 885 
Závazky ze sociálního zabezpečení a zdravotního pojištění 517 
Stát - daňové závazky a dotace 1 948 
Krátkodobé přijaté zálohy 167 
Vydané dluhopisy 0 
Dohadné účty pasivní 54 
Jiné závazky 2 434 
Bankovní úvěry a výpomoci   41 317 
Bankovní úvěry dlouhodobé 2 414 
Krátkodobé bankovní úvěry 38 902 
Krátkodobé finanční výpomoci 0 
Časové rozlišení   137 
Výdaje příštích období 0 
Výnosy příštích období 137 
 
 Příloha č. 4 – Rozvaha – Aktiva 2012 
    
AKTIVA 
Běžné účetní období 2012 
Brutto Korekce Netto 
AKTIVA CELKEM  177 692 -15 555 162 137 
Pohledávky za upsaný základní kapitál 0 0 0 
Dlouhodobý majetek 27 986 -10 756 17 229 
Dlouhodobý nehmotný majetek 7 266 -4 034 3 232 
Zřizovací výdaje 0 0 0 
Nehmotné výsledky výzkumu a vývoje 0 0 0 
Software 6 673 -3 441 3 232 
Ocenitelná práva 593 -593 0 
Goodwill 0 0 0 
Jiný dlouhodobý nehmotný majetek 0 0 0 
Nedokončený dlouhodobý nehmotný 
majetek 
0 0 0 
Poskytnuté zálohy na dlouhodobý nehmotný 
majetek 
0 0 0 
Dlouhodobý hmotný majetek 15 289 -6 310 8 979 
Pozemky 0 0 0 
Stavby 118 -12 106 
Samostatné movité věci a soubory movitých 
věcí 
13 434 -6 298 7 137 
Pěstitelské celky trvalých porostů 0 0 0 
Dospělá zvířata a jejich skupiny 0 0 0 
Jiný dlouhodobý hmotný majetek 0 0 0 
Nedokončený dlouhodobý hmotný majetek 1 736 0 1 736 
Poskytnuté zálohy na dlouhodobý hmotný 
majetek 
0 0 0 
Oceňovací rozdíl k nabytému majetku 0 0 0 
Dlouhodobý finanční majetek 5 431 -412 5 018 
Podíly v ovládaných a řízených osobách 2 341 0 2 341 
Podíly v účetních jednotkách pod 
podstatným vlivem 
0 0 0 
Ostatní dlouhodobé cenné papíry a podíly 3 090 -412 2 678 
Půjčky a úvěry ovládaným a řízeným 
osobám a účetním jednotkám pod 
podstatným vlivem 
0 0 0 
Jiný finanční dlouhodobý majetek 0 0 0 
Nedokončený dlouhodobý majetek 0 0 0 
Poskytnuté zálohy na dlouhodobý finanční 
majetek 
0 0 0 
Oběžná aktiva 149 313 -4 798 144 515 
Zásoby 70 391 -2 353 68 038 
Materiál 0 0 0 
Nedokončená výroba a polotovary 0 0 0 
 Výrobky 0 0 0 
Zvířata 0 0 0 
Zboží 70 391 -2 353 68 038 
Poskytnuté zálohy na zásoby 0 0 0 
Dlouhodobé pohledávky 272 0 272 
Pohledávky z obchodních vztahů 0 0 0 
Pohledávky za ovládanými a řízenými 
osobami 
0 0 0 
Pohledávky za účetními jednotkami pod 
podstatným vlivem  
0 0 0 
Pohledávky za společníky, členy družstva 
a za účastníky sdružení 
0 0 0 
Dlouhodobé poskytnuté zálohy 0 0 0 
Dohadné účty aktivní 0 0 0 
Jiné pohledávky 0 0 0 
Odložená daňová pohledávka 272 0 272 
Krátkodobé pohledávky 78 346 -2 444 75 901 
Pohledávky z obchodních vztahů 62 315 -2 434 59 880 
Pohledávky za ovládanými a řízeními 
osobami 
0 0 0 
Pohledávky za účetními jednotkami pod 
podstatným vlivem 
0 0 0 
Pohledávky za společníky, členy družstva 
a za účastníky sdružení 
0 0 0 
Sociální zabezpečení a zdravotní pojištění 0 0 0 
Stát - daňové pohledávky 6 626 0 6 626 
Krátkodobé poskytnuté zálohy 526 -10 516 
Dohadné účty aktivní 12 0 12 
Jiné pohledávky 8 867 0 8 867 
Krátkodobý finanční majetek  304 0 304 
Peníze 184 0 184 
Účty v bankách 120 0 120 
Krátkodobé cenné papíry a podíly 0 0 0 
Pořizovaný krátkodobý finanční majetek 0 0 0 
Časové rozlišení  393 0 393 
Náklady příštích období 393 0 393 
Komplexní náklady příštích období 0 0 0 
Příjmy příštích období 0 0 0 
 






PASIVA CELKEM   162 137 
Vlastní kapitál   38 363 
Základní kapitál   15 000 
Základní kapitál 15 000 
Vlastní akcie a vlastní obchodní podíly 0 
Změny základního kapitálu  0 
Kapitálové fondy   -2 916 
Emisní ážio  0 
Ostatní kapitálové fondy  0 
Oceňovací rozdíly z přecenění majetku a závazků -2 916 
Oceňovací rozdíly z přecenění při přeměnách  0 
Rozdíly z přeměn společností   0 
Rezervní fondy, nedělitelný fond a ostatní fondy ze zisku      646 
Zákonný rezervní fond / Nedělitelný fond 646 
Statutární a ostatní fondy  0 
Hospodářský výsledek minulých let   20 442 
Nerozdělený zisk z minulých let 20 442 
Neuhrazená ztráta minulých let  0 
Výsledek hospodaření běžného účetního období (+/-) 5 191 
Cizí zdroje   123 774 
Rezervy     0 
Rezervy podle zvláštních právních předpisů  0 
Rezerva na důchody a podobné závazky  0 
Rezerva na daň z příjmu  0 
Ostatní rezervy 0 
Dlouhodobé závazky   27 231 
Závazky z obchodních vztahů  0 
Závazky k ovládaným a řízením osobám 0 
Závazky k účetním jednotkám pod podstatným vlivem  0 
Závazky ke společníkům, členů družstva a k účastníkům 
sdružení 
 0 
Dlouhodobé přijaté zálohy  0 
Vydané dluhopisy  0 
Dlouhodobé směnky k úhradě  0 
Dohadné účty pasívní   0 
 Jiné dlouhodobé závazky 27 231 
Odložený daňový závazek 0 
Krátkodobé závazky   55 413 
Závazky z obchodních vztahů 48 187 
Závazky k ovládaným a řízeným osobám  0 
Závazky k účetním jednotkám pod podstatným vlivem  0 
Závazky ke společníkům členům družstva a k účastníkům 
sdružení 
 0 
Závazky k zaměstnancům 907 
Závazky ze sociálního zabezpečení a zdravotního pojištění 543 
Stát - daňové závazky a dotace 3 333 
Krátkodobé přijaté zálohy 60 
Vydané dluhopisy 0 
Dohadné účty pasivní 899 
Jiné závazky 1 484 
Bankovní úvěry a výpomoci   41 131 
Bankovní úvěry dlouhodobé 1 055 
Krátkodobé bankovní úvěry 40 075 
Krátkodobé finanční výpomoci 0 
Časové rozlišení   0 
Výdaje příštích období 0 
Výnosy příštích období 0 
 
 Příloha č. 6 – Rozvaha – Aktiva 2013 
    
AKTIVA 
Běžné účetní období 2013 
Brutto Korekce Netto 
AKTIVA CELKEM  245 102 -20 596 224 506 
Pohledávky za upsaný základní kapitál 0 0 0 
Dlouhodobý majetek 36 170 -12 825 23 344 
Dlouhodobý nehmotný majetek 7 685 -4 487 3 198 
Zřizovací výdaje 0 0 0 
Nehmotné výsledky výzkumu a vývoje 0 0 0 
Software 7 092 -3 894 3 198 
Ocenitelná práva 593 -593 0 
Goodwill 0 0 0 
Jiný dlouhodobý nehmotný majetek 0 0 0 
Nedokončený dlouhodobý nehmotný 
majetek 
0 0 0 
Poskytnuté zálohy na dlouhodobý nehmotný 
majetek 
0 0 0 
Dlouhodobý hmotný majetek 14 504 -8 022 6 481 
Pozemky  0 0 0  
Stavby 118 -16 102 
Samostatné movité věci a soubory movitých 
věcí 
14 386 -8 006 6 379 
Pěstitelské celky trvalých porostů 0 0 0 
Dospělá zvířata a jejich skupiny 0 0 0 
Jiný dlouhodobý hmotný majetek 0 0 0 
Nedokončený dlouhodobý hmotný majetek 0 0 0 
Poskytnuté zálohy na dlouhodobý hmotný 
majetek 
0 0 0 
Oceňovací rozdíl k nabytému majetku 0 0 0 
Dlouhodobý finanční majetek 13 981 -316 13 665 
Podíly v ovládaných a řízených osobách 10 891   10 891 
Podíly v účetních jednotkách pod 
podstatným vlivem 
0 0 0 
Ostatní dlouhodobé cenné papíry a podíly 3 090 -316 2 774 
Půjčky a úvěry ovládaným a řízeným 
osobám a účetním jednotkám pod 
podstatným vlivem 
0 0 0 
Jiný finanční dlouhodobý majetek 0 0 0 
Nedokončený dlouhodobý majetek 0 0 0 
Poskytnuté zálohy na dlouhodobý finanční 
majetek 
0 0 0 
Oběžná aktiva 208 599 -7 770 200 829 
Zásoby 78 189 -1 003 77 186 
Materiál 7 0 7 
Nedokončená výroba a polotovary 0 0 0 
 Výrobky 0 0 0 
Zvířata 0 0 0 
Zboží 78 182 -1 003 77 179 
Poskytnuté zálohy na zásoby 0 0 0 
Dlouhodobé pohledávky 91 0 91 
Pohledávky z obchodních vztahů 0 0 0 
Pohledávky za ovládanými a řízenými 
osobami 
0 0 0 
Pohledávky za účetními jednotkami pod 
podstatným vlivem  
0 0 0 
Pohledávky za společníky, členy družstva 
a za účastníky sdružení 
0 0 0 
Dlouhodobé poskytnuté zálohy 0 0 0 
Dohadné účty aktivní 0 0 0 
Jiné pohledávky 0 0 0 
Odložená daňová pohledávka 91 0 91 
Krátkodobé pohledávky 128 231 -6 767 121 464 
Pohledávky z obchodních vztahů 112 226 -6 759 105 467 
Pohledávky za ovládanými a řízeními 
osobami 
0 0 0 
Pohledávky za účetními jednotkami pod 
podstatným vlivem 
0 0 0 
Pohledávky za společníky, členy družstva 
a za účastníky sdružení 
0 0 0 
Sociální zabezpečení a zdravotní pojištění  0 0 
Stát - daňové pohledávky 533 0 533 
Krátkodobé poskytnuté zálohy 7 723 -8 7 715 
Dohadné účty aktivní 123  0 123 
Jiné pohledávky 7 626 0 7 626 
Krátkodobý finanční majetek  2 088 0 2 088 
Peníze 173 0 173 
Účty v bankách 1 915 0 1 915 
Krátkodobé cenné papíry a podíly 0 0 0 
Pořizovaný krátkodobý finanční majetek 0 0 0 
Časové rozlišení  333 0 333 
Náklady příštích období 333 0 333 
Komplexní náklady příštích období 0 0 0 
Příjmy příštích období  0  0 0 
 






PASIVA CELKEM   224 506 
Vlastní kapitál   44 106 
Základní kapitál   15 000 
Základní kapitál 15 000 
Vlastní akcie a vlastní obchodní podíly 0  
Změny základního kapitálu 0  
Kapitálové fondy   -2 381 
Emisní ážio 0  
Ostatní kapitálové fondy 0  
Oceňovací rozdíly z přecenění majetku a závazků -2 381 
Oceňovací rozdíly z přecenění při přeměnách 0  
Rozdíly z přeměn společností  0  
Rezervní fondy, nedělitelný fond a ostatní fondy ze zisku      907 
Zákonný rezervní fond / Nedělitelný fond 905 
Statutární a ostatní fondy 2 
Hospodářský výsledek minulých let   25 374 
Nerozdělený zisk z minulých let 25 374 
Neuhrazená ztráta minulých let 0  
Výsledek hospodaření běžného účetního období (+/-) 5 206 
Cizí zdroje   179 980 
Rezervy     26 
Rezervy podle zvláštních právních předpisů  0 
Rezerva na důchody a podobné závazky  0 
Rezerva na daň z příjmu  0 
Ostatní rezervy 26 
Dlouhodobé závazky   27 225 
Závazky z obchodních vztahů  0 
Závazky k ovládaným a řízením osobám 0 
Závazky k účetním jednotkám pod podstatným vlivem  0 
Závazky ke společníkům, členů družstva a k účastníkům 
sdružení 
 0 
Dlouhodobé přijaté zálohy  0 
Vydané dluhopisy  0 
Dlouhodobé směnky k úhradě  0 
Dohadné účty pasívní   0 
 Jiné dlouhodobé závazky 27 225 
Odložený daňový závazek 0  
Krátkodobé závazky   85 437 
Závazky z obchodních vztahů 73 442 
Závazky k ovládaným a řízeným osobám 0  
Závazky k účetním jednotkám pod podstatným vlivem 0  
Závazky ke společníkům členům družstva a k účastníkům 
sdružení 
0  
Závazky k zaměstnancům 1 301 
Závazky ze sociálního zabezpečení a zdravotního pojištění 760 
Stát - daňové závazky a dotace 8 346 
Krátkodobé přijaté zálohy 828 
Vydané dluhopisy 0 
Dohadné účty pasivní 760 
Jiné závazky 0  
Bankovní úvěry a výpomoci   67 292 
Bankovní úvěry dlouhodobé  0 
Krátkodobé bankovní úvěry 60 017 
Krátkodobé finanční výpomoci 7 275 
Časové rozlišení   420 
Výdaje příštích období  0 
Výnosy příštích období 420 
 
 Příloha č. 8 – Výkaz zisků a ztrát 2011 až 2013 
VZZ 
Skutečnost v účetním období 
2011 2012 2013 
Tržby za prodej zboží 220 622 236 423 314 296 
Náklady vynaložené na prodané zboží 177 249 192 853 256 588 
Obchodní marže 43 373 43 570 57 708 
Výkony 8 952 19 783 38 179 
Tržby za prodej vlastních výrobků a služeb 7 823 19 112 37 742 
Změna stavu zásob vlastní činnosti 0 0 0 
Aktivace 1 129 671 437 
Výkonová spotřeba 28 681 32 800 54 896 
Spotřeba materiálu a energie 2 647 2 706 3 559 
Služby 26 034 30 094 51 337 
Přidaná hodnota 23 645 30 553 40 991 
Osobní náklady 19 428 19 415 23 676 
Mzdové náklady 14 034 14 045 17 260 
Odměny členům orgánů společnosti a družstva 0 0 0 
Náklady na sociální zabezpečení a zdravotní 
pojištění 
4 718 4 732 5 817 
Sociální náklady 676 638 599 
Daně a poplatky 103 145 69 
Odpisy dlouhodobého nehmotného a hmotného 
majetku 
600 1 932 2 447 
Tržby z prodeje dlouhodobého majetku 
a materiálu 
110 36 257 
Tržby z prodeje dlouhodobého majetku 110 36 257 
Tržby z prodeje materiálu 0 0 0 
Zůstatková cena prodaného dlouhodobého 
majetku a materiálu 
58 0 19 
Zůstatková cena prodaného dlouhodobého 
majetku 
58 0 19 
Prodaný materiál 0 0 0 
Změna stavu rezerv a opravných položek 
v provozní oblasti a komplexních nákladů 
příštích období 
-1 350 423 2 957 
Ostatní provozní výnosy 1 141 260 14 252 
Ostatní provozní náklady 1 390 462 15 028 
Převod provozních výnosů 0 0 0 
Převod provozních nákladů 0 0 0 
Provozní výsledek hospodaření 4 667 8 473 11 304 
Tržby z prodeje cenných papírů a podílů 0 1 000 1 000 
Prodané cenné papíry a podíly 0 1 000 1 000 
 Výnosy z dlouhodobého finančního majetku 0 0 0 
Výnosy z podílů v ovládaných a řízených 
osobách a v účetních jednotkách pod 
podstatným vlivem 
0 0 0 
Výnosy z ostatních dlouhodobých cenných 
papírů a podílů 
0 0 0 
Výnosy z ostatního dlouhodobého finančního 
majetku 
0 0 0 
Výnosy z krátkodobého finančního majetku 0 0 0 
Náklady z finančního majetku 0 0 0 
Výnosy z přecenění majetkových cenných 
papírů a derivátů 
0 0 0 
Náklady z přecenění majetkových cenných 
papírů a derivátů 
0 0 0 
Změna stavu rezerv a opravných položek ve 
finanční oblasti 
28 37 -96 
Výnosové úroky 1 202 166 426 
Nákladové úroky 2 981 5 011 4 302 
Ostatní finanční výnosy 4 107 5 664 4 792 
Ostatní finanční náklady 6 336 3 829 5 790 
Převod finančních výnosů 0 0 0 
Převod finančních nákladů 0 0 0 
Finanční výsledek hospodaření -4 037 -3 048 -4 778 
Daň z příjmu za běžnou činnost 311 235 1 320 
 - splatná   317 1 139 
 - odložená 311 -83 181 
Výsledek hospodaření za běžnou činnost 319 5 191 5 206 
Mimořádné výnosy 0 0 0 
Mimořádné náklady 0 0 0 
Daň z příjmu z mimořádné činnosti 0 0 0 
 - splatná 0 0 0 
 - odložená 0 0 0 
Mimořádný výsledek hospodaření 0 0 0 
Převod podílu na výsledku hospodaření 
společníkům (+/-) 
0 0 0 
Výsledek hospodaření za účetní období (+/-) 319 5 191 5 206 
Výsledek hospodaření před zdaněním (+/-) 630 5 426 6 526 
 
 Příloha č. 9 – Systém výpočtu bonusu KAM – leden 2015 
 
